














av varainnovationer? Sedan far vi se om vi duger till det vi gor idag.

Det blev besvérande tyst. . s
Sma team med snal

- En annan &tgard vore vl att byta ut hélften av budget och i stindig

dessa workshops mot diton dar ledning och tek- kontakt med

niker f& umgas, menade produktionschefen. <+ = - anvindarna

Kunskap och inte minst tankesétt skulle kunna

utvéxlas. Har man inte kunskap safinnsinget engagemang. Teknisk personal

ar extrem med detta. Vad géller kompetensen pratas det mycket om att det

multikulturelladr positivt, fortsatte produktionschefen nagot kryptiskt. Inom

team och enheter &r det sdkert bra, men inte mellan enheter. Jag upplever att

vi har en krock mellan véraolikabolag nar det galler kunskapsbas och hur vi

gor saker. Vi i ledningen maste setill att vi har samma grundprocess Gverallt.

En gemensam infrastruktur kort och gott. Det galler ocksa séttet pa vilket vi

organiserar oss. Néar vi alla ar Overens om att vi ska gora ett jéttelyft inom

négot omrade kravs att vi i ledningen aktivt arbetar for att hojakunskapen pa

bred front. Men ocksa att vi ser till att det finns kompetensnétverk, saval

internt som externt, som sjéva grupperar sig som de finner bést for att ta

tillvara ndédvandig kunskap.

- Tydliga planer ska finnas for kompetensforsorjning inom de omraden vi
tror oss kunna finna innovationer, fortsatte produktionschefen. Men betank
Sj6landers definition pa kompetens: viljax (kunskap + fardighet + attityd).
Alla dessa faktorer maste beaktas i forsorjningen.

- Ja, Vi bor vara aktivai detta arbete, medhdll utvecklingschefen. Formagan
att utveckla och balansera karnkompetens &r av yttersta vikt. Titta pa Kodak
som exempel. De var bland de férsta att sétta upp ett centralt labb for att
forsta de grundldggande principerna for hur deras produkter fungerar.

- Jasd, replikerade produktionschefen. Jag tycker vi ska vara forsiktiga med
att styra kompetensutvecklingen. Du har ju dina ungar i Montessoriskola.
Dér ansvarar elevernasjdvafor sin larandeprocess och att sokainformation.
De planerar utifran ett faststallt utbildningsmal och valjer i vilken ordning de
vill skaffa sig kunskaper. De véljer om de vill arbeta géva eller med andra
elever. Deblirinte heller stérdaav raster, med undantag fér lunch, som andra
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sagt & dem att de maste ta. Det enda som skiljer vara anstdllda mot dessa
barn & att de varaar mer kompetenta samt & hammade av ett flertal sociaa
normer. | dvrigt intet. Vi maste i varje 1age stréva efter en organisation som
organiserar sig jalv. Det & det enda sattet att hinnamed. | det fall var ambi-
tion var att exploatera andras innovationer skulle vi kunna skapa en strids-
maskinliknande organisation som alltid stod redo. Né&r vi nu valt att géva
vara innovatorer krévs en instéllning att standigt ta dod pa vara mest 16n-
sammadelar och att jamt vara beredda till omformning. Far vi intein dettai
vara medarbetares hjarnor ligger vi illatill. Jag vill inte se en enda person i
denna organisation klamra sig fast vid en enskild bolagsform eller enhet.
Total flexibilitet, minavanner. Med start hos oss gélval

Produktionschefen stod nu upp med armarnai luften.

- Institutionaliserad forandring...

- Till var organisation maste vi pa ett modernt sétt inbegripa de elever, forlét
partners, vi skaffar oss, avbrét personalchefen. Allianser for effektiv
kompetensoverforing. Nagot som underléttas av Internetkommunikation el-
ler digital kommunikation. For att vi skalyckas maste vi galvfallet stkaden
basta kompetensen, dven om det svider i vara egna kompetenta skinn. En av
Jorma Mobrins karnpunkter var ju att inte utveckla allt gadva utan att nyttja
det andra gjort. Jag tror dock vi, med tanke pa det produktionschefen sade,
bor anvanda systematiska metoder. Information mellan alltmer specialise-
rade tekniker blir namligen allt svarare. Ett litet TeamGame for detta vore
inte dumt, kombinerat med forméten viamejl etc. Patal om kommunikation
alskar jag exemplet frén Canon dér de flyttade 90 procent av sitt utvecklings-
team for en viss produkt for att sékra kompetensoverforingen till produktio-
nen.

- Jag funderar pahur brett eller smalt vi skafokuseravar kompetens, patal ade
nu pl6tsligt VD hogt for tredje gangen den senaste manaden. Precis som tidi-
gare fick han inga svar men mindes sjdlv att Sjélander sagt att det & avgo-
rande for innovationsférmagan att systemati skt oka den tekniska kompetens-
bredden.

- Jag kan konstatera att just svarigheten att kommuniceramellan enheter med
olikafokus och kultur gor att vi organisatoriskt bor skiljaetablerad och inno-
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vativ verksamhet, fortsatte VD. Men det har vi ju redan bestéamt.

- Jag méste invanda mot var van produktionschefens euforiska framforande,
vidtog marknadschefen. Vi kan se att under de senaste &ren har mal, varden
och kultur ersatt organisatoriska och formella strukturer for att hallasamman
organisationer. Medarbetarnas lojalitet ligger da mer hos de narmaste och
inte minst, som i vart foretag, hos den egna professionen. Kort kan sigas att
varumérke och kompetens & detvaviktigaste nivaerna. Jag tror innovations-
kraft uppstar ur de sma sammansvetsade team som tillats ga pa egna upp-
tacktsfarder. Jamfor aterigen med smabarn. Det
basta & om de far upptécka géva. Det enda vi

vuxnaskagoradr att setill att deintetrillar utfor Innovatloniformaga
stup eller kravlar Gver grinden. be.ror Ra .d.en
tekniska

- Aven om det & rétt maste vi andavaraforsk- Kompetensbredden
tiganér vi pratar om att skilja pa den innovativa

och den utvecklande verksamheten, namnde produktionschefen som suttit
och funderat en stund. Vi kommer i den innovativa processen och i kanalerna
att haolikateam som gér i olikatakt beroende pa om de vidareutvecklar eller
nyutvecklar. Vi maste ha ambitionen att samma snabbhet i beslut etc ska
gdlaala Sjalvfallet & det sdatt om enkanal utsittsfor en fientliginnovations-
attack maste négra forsvara stalIningarna medan andra a det skyndsammaste
okar var slagkraft pakort sikt och ytterligare nagra pa langre sikt. Naturligt-
vis & det olikainriktning pa dessa ménniskor. Min poang & dock att om vi
resonerar saatt de mer forvaltande delarnabor haen mer strukturerad organi-
sation sa tror jag vi & fel ute. Om ett tag ska ni fa se att ala delar inom
samtliga organisationer maste vara maximalt rorliga och snabba. Tank bara
pa Jorma Mobrins ambition att organisera hela Ericsson sdsom Ericsson Bu-
siness Innovation &r organiserat. GIém inte heller Hans Buhres dvertygelse
om att det enda rétta &r att organisera kring drivande och geniaa individer.
Sjolander har rétt nér han sager att ju mer intellektualiserad vérlden blir, och
det blir den, desto mer beroende blir vi av teamets och individens helhet.
Vidare far vi inte g&i fallan att okritiskt rationalisera bort mellanchefer och
den stora kompetens som ofta finns samlad hos dem.

- Bra, avrundadeVD. Innanvi nu startar dettaarbetevill jag att ni rekapitulerar
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tva kapitel frén boken Forandringsledaren som vi alatidigare last: Process-
tankande samt Roller och Ansvar. (Sebilaga2 och 3.) Det & namligen viktigt
att vi startar i rétt ande och arbetar pa ett sétt som gor att vi inte fastnar i
revirstrider eller annat. Tank pa vara principer for métesteknik. Och kom
ihdg att om ni &anda stéter pa problem safragaer vad var affarsidé och vision
sager samt inte minst vad som &r roligast!

Insikter: Den ohindrande organisationen

En avgdrande faktor nar det géller var organisation & att den inte hindrar
vara innovationskraftiga initiativ utan istallet stodjer dem. En organisation
skavarasaflexibel att den andrar sig §jév utifran rédande forutséttningar. En
organisatorisk pekpinne &r att bygga bort NIH (Not Invented Here). En an-
nan att |dtafolk varamed fran start till slut. Smateam som sjalvahar det fulla
ansvaret. Detta gor att vi dipper friktionsfulla Gverlamningar.

Vi méaste idag vaga organiserakring genialaindivider. Nagot som kan verka
riskabelt, speciellt som det &r viktigt att ha ett bestdende strukturkapital. Men
troligen har vi inget annat val an att agerasa ochistdllet setill att vi med alla
medel behdller dessaindivider. Vidare ska vi organisera venture capital-likt
déar entreprendriella och finansiellakrafter agerar atskilt. Vi skaocksai vissa
fall skiljainnovativ och etablerad verksamhet &, &ven om vi ska se till att
innovationskraften genomsyrar alladelar. Hursomhel st maste den innovativa
verksamheten ligga direkt under koncernledningen for att inte nedprioriteras
i bistratider. | de organisatoriska tankarnaingar ocksa att skapa nétverk och
alianser for teknikoverforing. Men ocksa att systematiskt oka teknik- och
kompetensbredden.
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Episod 11:
Kraft i beslut och genomférande

Marknadschefen och VD var pavag i bil till ett viktigt beslutsmadte med sty-
relsen. Det var VD som kdrde och marknadschefen satt och &t sig néjsamt
paverkas av intryck. Nagot han altid gjorde sa fort han inte var sysselsatt.
M arknadschefens nésa kunde konstatera den vaderspannande doft som stun-
dom genereras av katalysatorn hos bilen framfér. Det kandes alltid pinsamt
nar man satt med nagon annan i bilen och marknadschefen borjade stressa
upp sig, trots att dylika situationer var Iangt mindre pinsammanér inte nagon
av motsatt kon var nérvarande. Han var tvungen att bryta tystnaden.

- Har du markt att det inte finns nagot stalle dar folk oftare petar ndsan an just
i bilen, lank det ur honom.

VD betraktade honom med en suspekt blick som bara en burdus VD kan
frambringa och situationen kandes &n mer pinsam. Marknadschefen |etade
fortvivlat efter ngot annat att saga.
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- Vad skavi géra med Anders? Han &r helt hoppl s, slank det ur honom.

- Du kan vl lyfta bort honom, foreslog VD lite forvanad eftersom de hade
pratat om detta vid flera ledningsméten.

- Ngj, det kan jag inte fatta beslut om gjalv.

Det dog VD att detta antagligen var deras allra stérsta problem. Inte just
Anders, utan beslutskrampen. Att aldrig komma till beslut. Att aldrig vaga
riskera nagot. Att adrig fa nagot att handa sa dar snabbt som man skulle
onska.

- Minns vad Sj6lander sade, paminde VD. Beslutsprocessen blir allt vikti-
gare ju snabbare allt snurrar. Vi maste kunna besluta i realtid under ansvar.
Jag horde nagon klaga paatt statliga satsningar gar alldeles for |angsamt och
att det dessutom blir ineffektivt da det inte & nagon som riskerar nagot. Vi &

inte ett dugg béttre.
. A . L - Téank pa de senaste besluten vi fattat, bad VD.
Vi maste kun_n:_:l_ Intei ndgot fall har vi fattat ett annorlunda beslut
besluta med an det vi forst kande var rétt, trots veckor av &l-
maggropen irealtid ande och analyserande. Den forsta fraga man
och néra'kallan maste stdlla sig & om vi har mer relevant infor-

mation i morgon. Eftersom vi oftast inte har det
kan vi lika garna fatta beslutet idag. Men &ven om vi kan fa mer information
& det manga ganger sa att vi antingen hade en kénsla for den redan innan
eller att den inte alls paverkar vart bedut. Vi skjuter bara pa bed utet for att
det & obekvamt. Obekvamt, upprepade VD med al 6nskvérd tydlighet. En-
dast till gagn for vara konkurrenter.

- Menar du att vi skafatta besluten fran maggropen, fragade marknadschefen
diafragmaliskt.

- Ja, faktiskt. Vi har andainte tid till nagot annat idag. Men det kraver att vi
allakommer i kontakt med var maggrop. Vi ska nog sld Hans Buhre en sig-
nal. Vi pratadetidigare om att de paMicronic fattade beslut utifran vad Buhre
kallade teknisk konsensus. Konsensus utifran att de mest relevanta perso-
nerna upplevde att det kandes rétt i maggropen. Om de vagar sdljaicke ut-
vecklade produkter pa detta sétt borde val vi kunna anvanda det for att fatta
olikabeslut. Aven JormaM obrin talar om maggropsbeslut utifran erfarenhet
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och inte minst natverk. Man kan konstatera att sa fort kompetensen ar 18g tar
det tid att besluta, eftersom man da saknar kontakt med sin maggrop.

- Dafar vi skapa en kultur dar de kompetenta verkligen vagar anlita mag-
gropen, tillade marknadschefen. Jag |aste att butikskedjan Nordstrom i USA
har en valdigt speciell personalhandbok. Den begransar sigtill féljande: "Use
your good judgement in all situations. There will be no additional rules.” Just
en s&dan kultur borde vi skapa.

- Intressant, sadeV D. Det innebér att vi mastejobbafor att bes uten skatassa
narakéllan som mgjligt. Nagot vi verkligen inte kan stoltsera med idag. Inte
konstigt att vara kunder ibland tycker att vi & tréga. Patal om kultur tycker
jag aterigen att Micronic utgor ett gott exempel. Buhre sade att man |ater
olikablommor vaxafor att se vilken som vaxer hdgst och blir finast. Darefter
ingar det i kulturen att Gvrigablommor bojer sig ned utan att drapasig nagon
prestigeforlust.

- Vad &r viktigast for att kunnafatta ett beslut? fragade plotsligt VD samtidigt
som han muttrade 6ver den nya, och enligt honom livsfarliga, regeln om att
stanna sa fort en fotgéngare visar sig nara dvergangsstallet.

- Jag tror det & att snabbt fa konsekvenserna visualiserade for mig, sade
marknadschefen uppenbart paverkad av utvecklingschefens frenetiska
visualiseringsprat.

- Okey, jag haller med dig nér det géller storre beslut. Men vad &r det vikti-
gaste for de mindre och vardagliga besluten? Vi kan inte hdlla pa att visuali-
seraallt vi gor.

- Jag tror det &r att setill att besluten inte blir sd dramatiska. Ta véra utveck-
lingsprojekt som exempel. Déar har vi stora milstolpar med underlag pa hur
mangasidor som helst. Vi masteistéllet setill att fattamangasmabesiut hela
tiden.

- Mmm, mummade VD, det innebar i safall att vi verkligen far setill att det
&r okey att fattafel beslut och att misslyckas. A andra sidan blir skadan inte
sastor nar vi gor fel om vi istéllet fattar manga sma beslut.

- Ngj, och enligt din filosofi spelar det ju knappast nagon roll eftersom du
inte har storretilltrotill trovérdigheten i storaoch val underbyggdabeslut an
till sméa snabba hoftskott.
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De satt tysta en stund for att VD skulle kunna koncentrera sig pasin favorit-
sysselséttning; att snika sa narasom méjligt inpafotgangare som drog benen
efter sig pa 6vergangsstallena.

- De gor det med flit for att fa demonstrera att de har ndgon form av makt,
skrek VD, som aldrig behdvde dra benen efter sig pa 6vergangsstallen efter-
som han kunde visa sin makt hur mycket han ville hela dagarna.

Nar de hade passerat de flesta dvergangsstéllena och VD lugnat sig négot
sade han:
- Det framgar alltmer hur viktig bes utsprocessen ar for att vi skakunnaskapa
en experimentell kultur och dérigenom stérka var innovationskraft. Det &
strategiskt. Varfor har vi inte arbetat med denna process nér vi sett dver ala
andra processer i foretaget?
- Det beror val paatt den inte kan betraktas som en processi vanlig mening.
Det &r ju ingen affarsprocess, utan en stodjande rutin som &r inbyggd dver-
alt.
- Ja, men tank barapahur viktigt det & nar vi skatabeslut om vilkaidéer och
projekt vi skatilldta utvecklas vidare.
Marknadschefen sag plétsligt en halvdagsdiskussion framfor sig enbart nar
det géllde denna fraga om projektutvardering och bytte darfor snabbt spar.
- Jag ténkte pa det dér med visualisering igen. Tank pahur lite vi egentligen
vet om det vi diskuterar pavaraledningsméten. Vi sitter ju baraoch teoretiserar
i timmar om sadan vi andainte kan vetanagot om. Jag skulle uppskatta att 75
procent av det vi diskuterar pa ledningsmotena ar totalt meningslost. Vi kan
omojligen vetavad vi pratar om. | varjefall inteforran vi testat och verkligen
kommit till insikt, konstaterade marknadschefen som nu hade eldat upp sig
en smula.
, VD kéndesig pl6tsligt mindre eldig till mods och
Manga smaoch ~  byttedarfor ocksa han spér.
snabbabeslutistillet -Viskajulevasomyvi lér, flosklade han retoriskt.
for 'fé och stora Marknadschefen nickade instémmande.
> - Det dér med att den experimentellakulturen kré-
ver snabba beslut paverkar faktiskt &ven véar kara
styrelse, fortsatte VD uppmuntrad. Idag stannar mycket upp bara for att vi
skainvanta ndsta styrel semate.
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Marknadschefen nickade anyo.
- De borde ligga online, sade VD barskt. De borde standigt finnas till hands.

Efter ytterligare ndgra 6vergangsstallen slog det VD vad Jorma Mobrin sagt
om amnet att ledningen aldrig kan veta om de fattat rétt beslut eller inte.

- Vi kan aldrig tro att vi fattat rétt beslut. Det vi kan gora &r att till sétta hung-
riga”champions’ som askar "mission impossible” och som med sina pro-
jekt tar sig fram oavsett om ledningens beslut &r rétt eller fel. Genom att vi i
ledningen har en sténdig dialog med dessa personer kan vi hela tiden korri-
gerakursen framét eller &minstone minimiera” timeto stangning”. Jag tillta-
las &ven av att vissa foretag idag har gjort sa att dessa champions kort och
gott far gora ett dtagande. Det finns sedan inga ursakter att de inte lyckats
|6sa uppgiften om de intei tid rapporterat om avvikelser och begart att led-
ningen ska vidta atgarder.

- Visst, men det finns ocksa en annan sak vi kan ta till, kompletterade
marknadschefen. Nar det géller storre projekt far vi aldrig vara rédda att ta
hjalp av den béaste personen inom omradet. T ex kunde det vara lampligt att
ha en extern expert som hade koll pa samordning och beslut om satsningar
for allade I T-projekt vi bedriver.

- Ja, vi méste nog gora avkall pa véar interna prestige, medhdll VD. Idén &r
egentligen tillampbar pa alla beslutsfragor. Jag foreslar att vi minimerar och
samtidigt kraftigt utokar det vi idag kallar ledningsgruppen.

- Uuhhh?

- Vad jag menar & att vi ska ha en mindre karna som stér for kontinuiteten,
fortydligade VD. Denna grupp ska sedan kalla relevanta personer till varje
beslutstillfalle. Som det & idag sitter diverseirrelevantaférmagor och tycker
till om sddant de inte & kapabla att tycka till om. En annan sak vi maste
kommaifran &r att det alltid skarada samstammighet kring allabeslut. Kom-
mittéer och samstdmmighet &r i de flestafall férodande. Man tors ingenting.
Stig-Goran Larsson har rétt. 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”. S& ocksa denna gang.

- En kritisk sak vi konstaterat ar att nér vi val stér infor viktiga handel ser
maste vi snabbt fa en bild av vilka avgérande beslutspunkter och risker vi
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stér infor, menade marknadschefen. Far vi det kan vi sigaatt vi lagt grunden
till vad vi kan kalla beslutskraft. Beslutskraft som samverkar med genom-
forandekraften 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 pa att skaffa oss en bild dver vilka
beslut som kravs for en viss genomférandefas och dessutom pa att snabbt
fatta dessa beslut sa underléttar vi en hel del for genomforandet. Ett genom-
forande som, hur mycket vi &n krattat i manegen, & sa krévande att det som
sagt behdvs en champion.

- Ja, ledningens roll & viktig hér, fyllde VD pa Utifran den beslutsbild du
talar om kan ledningen gora dtaganden och &ven ge de mandat som krévs.
Mandat som gor att det enda vi behdver begéra fran var vén championen ar
avvikelserapportering.

Marknadschefens tankar gick till den bygglovsprocess han just genomlidit i
anstrangningen att fa paborja byggnationen av sinadrommars hus. Historien
var foljande. Marknadschefen hade fyllt i ansdkningshandlingarna. Dérefter
hade han personligen akt med dem till byggnadsnamnden i den naivatron att
det panagot sétt skulle paverka forestéende beslut. Trotsall sin charm kande
han knappast nagon respons. Nar han senare ringde och frégade efter statusi
arendet svarade en synnerligen barsk kvinnorost:

- Nér lamnade du in ansbkan?

- Det var nog for en och en halv vecka sedan, svarade marknadschefen.
Kvinnorosten igen, denna gang annu barskare och nastan ironisk:

- Gl6m det, hos oss tar det minst &tta veckor!

Nu hor det till saken att marknadschefen visste att &rendet var val forberett
och inte behdvde tas upp i byggnadsnamnden. Efter samtal et satt han kvar en
god och desillusionerad stund. Han mindes att han flera ganger tankt:

- Vad &r roligast? Ja, inte for mig for det & galvklart, utan for bygglovarna.
Tank istallet om man blivit mottagen pa foljande sétt:

- Ngj, men valkommen till var fina kommun. Jasa, du har bemddat dig med
att komma hit med pappren personligen. Da skajag tamig nagra minuter for
att beskriva for dig vad som nu héander... Har du forresten en mejl-adress?

- Ja, den & marknadschefen@f tretaget.se.

- Bra, da sander vi dig varje fredag eftermiddag en kort statusrapport pa ditt
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drende dér vi ocksa ger tips om det & négot du §alv kan gora for att snabba
upp processen. Ja, talamed grannar och s& Aterigen valkommen till var kom-
mun! kvittrade den glada kvinnorésten.

-Vad & roligast? Hos osstar det minst &ttaveckor! Aven byggnadsnamndens
ledaméter borde ligga online, sade marknadschefen ofrivilligt hogt.

- Udhh, |&t det fran VD.

- Jo, du minns nér jag skulle soka bygglov.

Det mindes VD eftersom ingaav marknadschef- _
enspersonligagoromdl tillatsundg&négonihans  Ch ampioh ssom
narhet. o gar genom viggar
- Jo tapk om odes&a Iedamottir flck upp dag?ns och éilskar.r_hission
a.nsoknlngar safort de slogopasr'] dator. 6nsok- - impoésible
ningar som var utformade paett visuellt sitt med
bilder pa tomt och tilltankt hus och med den viktigaste informationen som
beslutet kréver. Har de inga synpunkter och tycker att ansdkan ska bifallas,
vilket antagligen oftast &r fallet, sa skriver de bara OK. | ett enkelt automa-
tiskt arbetsfl6de ackumul eras sd |edaméternas synpunkter och har allasvarat
OK sa har bygglov bifallits. PAmétenai byggnadsnamnden kan man sedan
koncentrerasig pajust defall dar ndgon haft nagon synpunkt. Ledtid en dag!
Voilal

- Genialt, kommenterade VD, men det kommer va som brukligt & inte att
handa négot dylikt hos oss. | vanlig ordning tar vi upp detta pa nagon kick-
off och sager att det &r viktigt med beslutskraft. Dérefter gor vi inget mer, inte
ens foregdr med gott exempel. Jag blir s trétt och felet & helt mitt eget.
Det var andra géngen pa kort tid som VD gjorde ett 6dmjukt uttalande och
marknadschefen fylldes av sympati och fyllde pa

- Vi fér helt enkelt séttaihop ett paket kring beslutskraft och presentera det
personligen for medarbetarna. | paketet skaingade principer vi nu pratat om.
Dessutom nagra enkla checkpunkter for att fatta bra beslut: Vad & proble-
met? Vad vill du? Vilka alternativ har du? Vad blir konsekvenserna? Aven
négra enkla modeller for att utvardera olika alternativ. En disciplinerad be-
slutsprocess &r faktiskt grunden for innovation. Anda tycker jag det inom
Utveckling fungerar béttre an pa vissaandra hall. Jag ryser nar jag tanker pa
de beslutsunderlag vi har for de stora, dyra och strategiska |l T-projekt vi star-
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tar. Vi hade aldrig accepterat dessa om det gallt ett stort projekt for produkt-
framtagning. Skrammande!

- Visst & det A Vi méste etablera den rétta kulturen med utmanande méal,
acceptans for misslyckanden och risktagande. Tank pa att de beslut vi tar
bygger pAmonster vi lart oss sedan vi var smd, vilket gor att vi fattat beslutet
Iangt innan vi & medvetna om det. Jag horde utvecklingschefen namna att i
de flesta skilsmassor har kvinnan omedvetet bestamt sig ett par & innan det
oundvikliga intréffar.

- En sak vi méste behandlai detta sammanhang & véra grindar i projekten,
sade VD nu med en ganskalugn stémma. Rutin for utvardering kort och gott.
Oavsett hur dynamiska vi ska bli sa kan aldrig nagon 6vertyga mig om att
beslutsgrindarna inte & avgdrande for processen. Som grindarna fungerar,
fungerar processen.

- Ja, men det kréver att vi blir synnerligen striktamed att ledningen helatiden
ar djupt involverad i arbetet och &r tillrackligt insatt for att kunna fatta de
manga sma snabba beslut detta arbetssétt kraver, tillade marknadschefen.
Alternativt att vi, som du var inne pa, vagar lita pa andra som & experter.

- Bra, da kor vi s3, avrundade VD. Vi méste se till att vara entreprencrer far
mod och svangrum att fattalangt fler beslut paegen hand i detidigafaserna.
Det finns namligen ingen annan som klarar det béttre. Och datalar jag bade
om kompetens och snabbhet. Det viktigaste & andaatt besluten fattas sinara
kallan som mgjligt, av de som & bast skickade att gora det.

- Jaha, da var vi hér, sade VD och parkerade med omsorg.

(Att parkeramed omsorg var att helst sta bredvid ndgons passagerarsida och
om mgjligt att undvikadetreidentifierade kategorier manniskor, vilkavi inte
behtver ndmna hér, som utan hansyn till bilen bredvid dppnar dorren med
full kraft.) De hade just anlant till koncernens huvudkontor som med sin vél-
diga och prydliga fasad gav dla andraintryck an att det var okey att andra
och att fatta snabba beslut.

- Skavi ta huvudentrén eller vagen genom lagret, fragade VD.

- Vi gé&r genom lagret, svarade marknadschefen.

- Varfor da?

- Déarfor att det &r roligare.
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- Ja, det har du ta mig tusan rétt i och dessutom far vi tréffa lite jordnéra
manniskor for en gangs skull.

Nar de gick forbi lager-Roys och last-Kajs glasburar sig de bada samtidigt
det lilla citat som satt uppsatt bredvid ett mittuppslag pd Pamela: ” Den som
funderar for mycket pa nasta steg blir stdende pa ett ben helalivet.”

Insikter: Kraft i beslut och genomfdrande

Vi har fastnat i samstémmighetens och kommittéernastrogafélla. Dettadr ett
problem da langsamma beslut inte alls htr hemma i en innovationskraftig
kultur. Vi maste fatta manga sma beslut oftare, istallet for nagra fa beslut
sdllan. Beslut som skatill&tasfattas utifran kanslor i maggropen. Utifran olika
scenarier identifierar vi beslut som forvantas behtvas i ett visst genomfor-
ande. Darefter ger vi mandat och kraver &tagande och avvikel serapportering
fran en”champion” somi sitt sétt att agerahelatiden avsl6jar om varabeslut
ar rétt eller fel. | effektivitetens namn skapar vi dynamiska ledningsgrupper
med rétt personer vid rétt beslutstiliféllen. Viktiga beslutsfattare ska dess-
utom altid finnas online. Forhoppningsvis ska dessainte behtvakonsulteras
s ofta eftersom vi vill att beslut ska fattas sa narakallan som majligt. Nagot
annat har vi inte tid till. Vid viktiga och komplexa beslut gors snabba
visualiseringar av konsekvensernautifraninsikten att 75 procent av lednings-
mobtena idag endast & en teoretisk gissningslek. Till sist en gldmd besluts-
faktor: Vad &r roligast?
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Episod 12: < ——
Utvarderande e
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Utvecklingschefen satt ensam vid konferensbordets ena kant. Han brukade
ibland boka ett konferensrum helt for sig galv eftersom han dér av nagon
konstig anledning blev mer produktiv. Nu satt han daremot och bara funde-
rade.

- Inte konstigt att japanernafatt s fa Nobelpris, sade han till sig av. Vemi
hela fridens namn kan bli kreativ i vuxen dder nar man som barn tvingats
pluggain tusental s tecken utantill. Daremot borde man bli synnerligen disci-
plinerad och produktiv, vilket faktiskt stammer.

Han hann knappt avsluta sin fundering férrén VD stormadein i rummet.

- Detta & ju horribelt, skrek VD. S& horribelt att det till och med fétt en
bendmning: " The Corporate Liars Game.” Hur kan vi tillataatt projektledare
foredar budgetar som &r storre an vad de behdver?

- Déarfor att de vet att vi altid skér ned, svarade utvecklingschefen som om
det vore ndgot savklart.
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- Vi ser dltsatill att den storstaldgnaren vinner, rasade VD. Inte nog med att
det & improduktivt, det ger oss enickemoralisk grund. Vi maste borja bygga
in dppenhet och seriositet i det har foretaget. Vanligen hjalp mig skapa rik-
tiga utvarderingar fOr idéer och projekt.

- Det & inte | &tt, konstaterade utvecklingschefen. Samtidigt som vi énskar de
manga sma besl utens filosofi vill vi egentligen haett tydligt fokusfran start i
véra projekt och en fullstandig kravspecifikation som inte dndras. Jag tanker
pa ett exempel jag tog del av fran Sandvik Coromant. For dem tkade led-
tiden med bristande fokus. Nagot som &aven standigt forandrade krav-
specifikationer bidrog till. Andringar leddei sin tur till fler andringar.

- Hér tror jag vi har en klassisk skenparadox, triumferade VD. Varfor skulle
det varaen motséttning mellan ett tydligt fokus och mangamindre beslut och
korrigeringar. Jag ser istéllet att manga mindre beslut tyder paett stort enga-
gemang fran ledningens sida. Att vi sedan har ett fokuserat mél att jobba mot
forstarker bara detta engagemang. Idealet vore sjdvklart att inte frysa
kravspecifikationen forran vid lanseringen. Men det behdver inte motsaga att
vi skahaen tydlig malbild. Herregud, titta pa Gillette. Deras Sensor Shaving
System &r en stor innovation. Vad gjorde de? Forst tog de fram en fungerande
produkt och utférde omfattandetester. De kallade dessa Consumer User Tests
for CUT, kraxade han. Forst dérefter funderade man 6ver hur produkten skulle
produceras. Jag tror vi alltmer maste ga mot detta synsitt.

- Ngja, forsiktigade sig utvecklingschefen. Jag hoppas det inte innebér att vi
sutar involveratillverkningsdelen fran start.

- Givetvis ska de involveras men det enda jag i R
initialt behver veta dr om det & majligt att pro- Harvien .- .
ducera. Jag behover ocksa veta att vi har en s Yeservplan férom vi
passflexibel produktion att vi pAmycket korttid - verkligen skulle
kan dtarta tillverkningen. Men galvfdlet & det =~ lyckas?

sd att man helatiden & med och sa fort det ver-

kar bli en succé i kunddiskussionen har man klart for sig hur produktionen
skakommaigang. Har vi inte det sa uppfyller vi inte Mobrins rekommenda-
tion att ha en reservplan fér om saker och ting verkligen lyckas. Idag har vi
bara reservplaner for det omvanda, namligen om det skulle ga & skogen.
Visst har "what if” borjat fa en annan betydel se.
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- Okey, |12t oss borjatittapade utvarderingar vi gor vid varje grind, dtervande
VD till &mnet. N&r vi nu vill hamanga och mindre beslut & det desto vikti-
gare att vi helt forandrar vara rutiner for att utvarderaidéer och projektsteg.
Overrepresenterade moten, inflexibla styrsystem och ddliga utvérderings-
punkter duger inte. Det vi hér talar om &r en process med mycket obyrakratiska
arbetssétt. Tittar vi pakriterierna for utvardering bor vi forst beaktavad Sj6-
lander sade; vi ska veta exakt vem mottagaren &r, vad vi ska erbjuda samt
forsta hur vi uthdlligt ska tjana pengar. Han vill att vi ska vara tydliga med
risker och osakerhet dar teknikens och produktens fortréfflighet endast &r en
ingrediens.

- Braatt vi tagit hansyn till risker och tydlighet i " En Flygande Projektstart”,
kommenterade utvecklingschefen.

- Aven hér vill jag att vi stjd en del fran JormaM obrin, fortsatte den snattande
VDn. Jag antecknade de kriterier for innovativa idéer han namnde. Vi kan
lagga dem till Sjélanders punkter.

 Det & en viktig affar eller kompetens for ett av vara karnomraden.

+ Afférsidén skavaraunik.

» Afféarsidén skahaen stor tillvaxtpotential och kunnabli rejalt 16nsam.

« Man ska paett enkelt och redigt sétt kunna beskriva nyttan for
anvandaren.

- Né&got vi berort & det Sj6lander pratar om att vi vid varje utvardering bor
likna marknaden sa mycket som mgjligt, sade utvecklingschefen. En mark-
nad dar idéer och projekt soker kapital och tvért om. Han kallar det en dial ek-
tik mellan entreprendr/innovator och finansiar/besl utsfattare. Ratt skott upp-
star en stor foradling vid utvarderingen. En utvardering dér olikaintressenter
kan varainvolverade vid olikatillfélen. Det & ndmligen en férdel med nya
Ogon vid varje utvarderingstillfélle. Tillfalen dar
det & finansidren som ska bevisaatt det inte fung-
erar. Med andra ord en omvand bevisborda.
- Jormanamnde att de vid utvarderingarnainvol -
| 2, verar vad dekallar Investment Board, mindesVD.
# foradlmg Han betonade ocksavikten av att verkligen gestod

Dialektik mellan
entreprendr.och
finansiar borge stor

Sidan 104



i form av afférsplaner, marknadsstudier och annat. I ntressant &r att man mycket
tidigt kréver att demonstratorer ska finnas framme for att omgaende kunna
foraen dialog med kund.

Utvecklingschefen rekapitulerande nu vad de tidigare pratat om:

- Jag hdller verkligen med om att en viktig ingrediens for vara idéer och
projekt &r att snabbt ta fram prototyper som gér att ta och kénna pa. Kunden
vet inte vad man kan begéra idag. Hur ska man kunna tycka till om behov
som man inte vet existerar? Traditionella marknadsunderstkningar har nés-
tan spelat ut sin roll. Det & handlingskraft och direkt kontakt med markna-
den som géller. Men idag & vi som de flesta foretag. Nio projekt av tio har
otillracklig "idea screening”. Fyra av tio genomgér inte " pre-devel opment
business or financial analysis’. Sex av tio inkluderar inte ” pre-commercial
analysis’.

-Yes, yes, brét VD in, i vanlig ordning férvirrad av allaord. Menvi &r i varje
fall Gverens om att den viktigaste delen i utvérderingen &r reaktionerna fran
marknaden pa de prototyper vi tar fram fran allra forsta stund.

- Visst.

Plotdligt blev utvecklingschefen ater nagot frustrerad.

- Sténdigt kommer samma altande fundering upp bland vara medarbetare.
Tank om vi fortsatt projekt X eller Y som vi lade ned. De hade sékert blivit
succéer omvi barahaft ytterligarelite tdlamod. Dennadiskussion har sanner-
ligen intensifierats sedan Ivan Ostholm, Losec-mannen du vet, var har och
holl ett foredrag. Deras projekt blev minsann avbrutet ett antal ganger men
defortsatte "i kéllaren”. Idag vet allavad Astra, sedermera AstraZeneca, tja
nat pa Losec. Med det som vetskap &r det inte |&tt att argumentera, &ven om
vi delger en hel och 6ppen bild. Enbild dér vi visar att vi inte klarar att alltfor
manga projekt tar kraft fran de vi beslutat att vi verkligen ska satsa pa. Att
sedan se engagerade manniskor som tror pa en sak bli deppiga vid nedlagg-
ning av projekt gor inte saken | éttare.

- Dér sade du nagot, sade VD och stéllde sig upp i ren iver. En savklar
parameter vid utvardering &r graden av engagemang hos eldsjd, entreprentr
eller vad vi nu kallar dem. Det viktigaste for att vi skalyckas &r just engage-
manget. Dessutom vet dessa personer oftast mer an vad vi i ledningen gor.
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Speciellt om engagemanget kommer fran en sammanséttning av tekniker och
marknadsfolk. Visst, det blir svart att séttaupp annat an en luddig utvérderings-
punkt for dettafenomen. Men det & var uppgift som ledning att kunnakénna
s&dant i luften. Engagemanget spelar s vfallet en stor roll for vara beslut
redan idag, men om vi formellt tar med faktorn i var utvérderingdistafar det
okad prioritet och diskuteras i Gppen dager. Med var nya filosofi att snabbt
och standigt visualisera och testa mot kunder tror jag dock att vi i alt farre
fall kommer att hamnai dessa dilemman.

- Detta & helrétt. Nagot som bekréftas nar Jorma séger att en verklig entre-

prendr aldrig accepterar ett ngj. Dessutom ger den sjdlanderska intern-

marknaden mojlighet for entreprendren att uppsoka en annan finansiéar vid

ngj fran denforsta. Har géller det att vi far med oss hela organisation pa detta

tankesétt. Liteorolig blev jag nar jag horde det morras pa ekonomiavdel ningen

efter den gode Ostholms besdk. Han hade visst sagt att det sista man skulle

gorai borjan av ett projekt var att blandain eko-

' D nomer. Konventionell finansiell analys har inte

Grad av engag:a_m_a_r.\.g forméaga att utvardera potentialen hos nya radi-

hos e.n_tl:epre_nqren ar kalaldsningar. De flesta portfoljmodeller bygger

en viktig parameter s finansiella metoder, men jag har en kénsla av

vid utvérdering att de som anvander mer strategiska diton oftare

lyckas.

- Som du galv papekade tidigare minskar problemen automatiskt for oss,

gladde sig VD. Genom att vi visualiserar och testar tidigare och oftare kom-

mer det inte att kostasa mycket pengar och resurser omvi &r fel ute. Vi kortar

i dessafall det mobrinska”timeto stangning”, dar du siledes” stéanger” vissa
m6jligheter du trodde fanns pa den strategiska kartan.

VD gick ut och utvecklingschefen satt ensam kvar i konferensrummet. Hans
tankar gick till gardagens landskamp i fotboll:

- Minroll liknar landslagstranarens. Ingen av oss deltar i det operativa spelet
nar det val & igang. Men han kan, utan att bli ifrégasatt, byta ut spelare efter
behag. Auktoriteten och det eftertraktade i att spelai landslaget goér att han
inte riskerar ndgot. Dér skiljer det sig. Missnojet nér jag "byter ut” projekt
kan paverka sa mycket annat.
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Utvecklingschefen kdnde sig dock ganska néjd med de tilldgg VD och han
gjort till utvérderingsmallen.

- Om vi bara ser till att grunda med en kultur dér vi stdndigt slacker och
tander och att det inte & nagot konstigt med det far vi sékert acceptans bland
medarbetarna. Med andra ord, en verkligt experimentell kultur. Micronic har
juuppenbarligen lyckats. Men man skainteforvantasig att det blir rétt forsta
gangen nar det galler idéer. Daremot ska alla veta att man bidrar béade nar
man lyckas och misslyckas. Baravi drar |&rdom av vad vi gjort. Oftabehtdver
ett misslyckande inte innebéra att vi |agger ned projektet utan att vi samlar
mer information och tar nyatag. Vi far aldrig, som vi ibland gjort tidigare,
skjuta scouterna. Vi maste oftare ge dem en andra chans.

Insikter: Utvarderande grindar

|dén vi utvarderar & forhoppningsvis unik, ndgot som snabbt bor forankrasi

tilltankt malgrupp. Det viktigaste & kanske darfor att pa ett enkelt sétt kunna
beskriva nyttan for tilltankta anvandare. Vid varje punkt maste vi veta exakt
vad erbjudandet &r, till vem det riktas och hur vi ténkt tjéna pengar. Betank
ocksaatt det & mycket viktigt att varatydlig med derisker och den osakerhet
som finns. | §avautvarderingen bor vi tavara pa den foradling som uppstar
i dialektiken mellan entreprendr och finansiar. Det ska dligga finansidren att
bevisaatt idén inte fungerar, med andra ord omvand bevisbdrda. Att anvanda
sigav olikautvarderare/finansiérer vid olikagrindar kan varaen fordel. GIom
inte att det i denna process &r viktigt att erbjuda entreprentren stod i form av
afférskunnande, ndtverk etc. En entreprendr varsdrivkraft vi bér hamed som
parameter i utvarderingen. Till sist bor vi hurrafor projekt som fallerat men
minimerat "time to stdngning” samt ha reservplaner for hur vi ska ageraom
satsningar verkligen lyckas.
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Episod 13: .
Kreativa grunder

Det var julikval och den sydvastliga havsbrisen hade sedan lange mojnat.
Utvecklingschefen satt ensam pa altanen och blickade ut Gver viken manen
just borjat beglittra. Det enda som hordes var syrsorna, lekande sélar och
négon enstaka fagel.

- Ar det intefor sorgligt, tankte han, nér han betraktade aktiviteten runt stearin-
ljuset. Nattfjarilarnas storsta intresse &r att soka sig till ljuset. Varfor i Her-
rans namn & de da nattfjarilar? Varfor i hela friden leva pa natten nar man
langtar efter ljuset? En av naturens paradoxer.

Hans tankar gick till allade paforetaget som ibland blixtrade till och visade
kreativitet, men som oftast holl till i morkret.
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- Hur skulle man kunna lyfta fram dem? VD har helt rétt, innovationskraft
och kreativitet & de starkaste konkurrensvapnenidag. Vi maste fram ur mork-
ret. Vi maste stimulera det bakgrundssurr av idéer personalchefen pratade
om nér vi diskuterade innovationsprocessen.

- Hur &r egentligen en hdgkreativ manniska funtad? funderade utvecklings-
chefen altmedan han sippade pasin Lagavulin. Det har man ju l&st att krea-
tiva artister, matematiker, forfattare och uppfinnare har exceptionell intelli-
gens. Inte nddvandigtvis négon stor korrelation med traditionell 1Q, men in-
telligens av en viss sort. Stig-Goran Larsson menade att han kdnde igen en
kreativ person pa att han eller hon altid blandade sig i alla diskussioner, ar
trygg i sig §av och har humor. Aven Sjolander pratade om att den kreativa
logiken var densamma som for humor och musikalitet. En formaga att kom-
binera manga referensplan och perspektiv.

Utvecklingschefen tankte paAlbert som nyligen hade slutat efter 15 ar i fore-
taget.

- Det var ett riktigt geni denne Albert, &minstone de senaste dren. Han sag
saker ur olika synvinklar, kunde se samband, kombinerade saker pa ett ovan-
ligt sétt, tankte i motsatser och sokte det ovéantade. Men han hade ocksa en
otrolig férmagaatt produceramangder av material pakort tid och att visuali-
sera tankarna pa ett bra sitt. Kort och gott en stor vision kombinerat med
genomforandekraft. Det slog honom att detta med att producera mycket pa
kort tid kannetecknat manga av de stora sdsom Einstein och Mozart. Men
ocksa att det faktiskt tog Mozart ett och halvtannat decennium innan han
skrev nagot av varldsklass. Man kan missledas att tro att man &r kreativareju
mindre man vet om ett omrade. Det verkar snarare vara sa att djup och per-
sonlig form av kunskap som bygger pa lang erfarenhet och larande skapar
genombrott. Det & en fraga om hur mycket man testat och upplevt. Det sag
man paAlbert som helatiden blev mer kreativ.

- Men Albert hade det inte l&tt, log utvecklingschefen for sig gév. "A bad
system will beat a good person every time” Tank bara pa professorn vid
Handel shogskolan som konstaterar att han aldrig mer soker ett EU-projekt

p g aalla papper och byrakrati. Vi har galva verkligen misslyckats med att
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systematisera kreativiteten. Att omsétta engagemang och inspiration till er-
bjudanden pa marknaden. Var grinighet vid misslyckanden som fick folk att
undvikamisstag. Rigid styrning som satte granser. Gamlaforestallningar som
forhéarskade. Stig-Goran Larsson har sa rétt nar han sager att kreativa |0s-
ningar séllan skapasi kompromissens och samstammighetenstecken och fak-
tiskt &venrétt i att en alltfor stor budget begrénsar kreativiteten. Inte konstigt
att Albert slutade. Albert som ofta hade haft en fight med 6vriga att dator-
hjé pmedel faktiskt hdmmar kreativiteteninitialt. Han gick alltid runt med ett
skissblock under armen, ténkte utvecklingschefen sentimentalt.

Det slog honom att ett foretags kreativitet faktiskt begrénsas sa snart man har
forvantningar pa vem som ska vara kreativ, vad de kommer att gora och hur
de kommer att gora det.

- Fast det &r inte sal&tt. Varatankar styrs samycket av de monster vi lart oss.
Filosofen Sartre var inne pa att vi omedvetet vajer vilka vi radfragar och
darigenom redani forvag bestamt vilkasvar vi vill ha. Undrar om det &r s att
vi som ledare, genom att vi & som vi &, omedvetet béde anstéller folk och
skapar miljoer som sétter nivan pa kreativiteten? Vi far den kreativitet vi
fortjanar! Uttryck som " rimligaextrapoleringar” mastevaraen av kreativitet-
ens storsta fiender, slog det honom. Men ocksa vad métt som "héften av
omsattningen fran hogst tre & gamla produkter”
kan medféraom man inte passar sig vadigt noga.
Plotdligt sitter man dér med tusen kanske omoti-
verade smaforandringar pa produkten som kun-
den inte har nagot behov av. Men produkten var
juandany, vilket var det viktiga. Jo, jo.

Varfor inte lata
folk dgna vissavsatt

_tid at aktiviteter

utanfor den egna
disciplinen?
- Det & galvklart sd att vissa & mer kreativa an andra, men alla har andaen
liten &dra av kreativitet i sig. Vi har en naturlig drivkraft att skapa och ut-
forskasom gor att vi allastartar kreativaidéer paegen hand. Det kanske & sa
enkelt att vi bara behdver dldppa |6s vad som redan existerar, funderade
utvecklingschefen. Sanningssagaren hade rétt. Det var jag som Klappade en
medarbetare pa axeln samtidigt som jag sa att denne kunde ta itu med idén
nar han hade hunnit ifatt med allt han |ag efter med. Man & 5élv ingen spe-
ciellt braforebild.
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Han kande sig nedstamd.

- En sak vi maste gora &r att respondera pa medarbetarnas idéer.
Utvecklingschefen var skeptisk till vad han sett nér det géller férslagssystem
ochins3g att nar idéer val kommer fram sdmaste det finnas mycket enklaoch
snabba rutiner for dokumentering och respons fran olika manniskor.

- Men hur skavi fa fram idéer pa ett bra sétt? Vi maste pa ett annat sétt an
idag frammana de inre drivkrafterna hos vara medarbetare. Om det nu finns
naturliga drivkrafter att skapa kanske vi istéllet ska setill att 16sgoratid for
medarbetarna att under ansvar syssla med sadant de tycker &r roligt och uti-
fran det dra slutsatser hur vi ska kunna forbéttra produkter och processer.
Han mindes att han hort en siffrafran 3M dér man, som en oskriven del av
kulturen, 1&ter forskare och tekniker &gna 15 procent av tiden &t aktiviteter
utanfor sin egen disciplin.

- Vi maste gora nagot liknande!

Utvecklingschefen satte sig upp i stolen.

- Det & anda en offensiv laggning och god kommunikation som &r avgo-
rande, ténkte han. Kort och gott initiativ och relationer. Att verkligen kunna
kdnna av de lyckosammatillfalligheter som standigt dyker upp och att sedan
direkt respondera pa dem genom att involverafler manniskor och omgaende
visualisera och testaidéerna. Men hur 6kar vi antalet tillfalliga handel ser?
Allting verkade sa gévklart denna manbeglittrade kvéll och utvecklings-
chefen insdg att man maste se till att féra samman méanniskor och deras ar-
betei hogre grad.

- Folk som vanligtvisinte tréffas ska fa gora det och alla ska fas att forsta att
man ska respondera pa forfragningar fran kollegor och ge varandra stod.
Det kéndesi hans maggrop att det mestaav kreativiteten i foretaget uppstar i
direkt samband med sjélva arbetet.

- Det & darfor farligt att enbart fokusera kreativitet nar vi ar borta pa konfe-
renser och annat.

- Utdver detillfalligamotenamaste vi setill att stimulerakommunikationen.
Kommunikation hade seglat upp pa tre i topp bland utvecklingschefens
lyckoord.

- Vi maste famedarbetarna, speciellt teknikerna, att pratamed folk badeinom
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och utanfor foretaget. Vi maste setill att faimpulser fran allahal. Vi maste
hja pa dem takontakt med leverantdrer, kunder och hégskolor. Speciellt gal-
ler det att stimulera de planerade kunddiskussioner vi tidigare talat om. Vi
ska ocksa stélla krav pa att man sprider erfarenheter till alla kollegor fran
seminarer och annat.

Efter att en stund ha blickat upp mot Vintergatans svaga skimmer, sade
utvecklingschefen hogt:

- Det & tamig tusan samma sak har som pa allaomraden. Nej, kanske annu
mer har. Den dvergripande inriktningen och visionen maste vara glasklar for
att kreativiteten skakommaigang. Kreativitet kraver fullstandig klarhet. Det
innebdr ocksa att kreativitet underléttas av en strikt och genomtankt infra-
struktur dar tydligaregler gor att man inte behdver ddsla energi patrams.
Att det helavar en paradox gjorde honom lugn. Dérefter blev han glad 6ver
sitt lugn eftersom han ins3g att nar man tycker paradoxer & behagliga har
man dutligen inforlivat sig i den innovativa vérlden.

- Tank om det nu var som Jorma Mobrin havdade att kreativitet inte & att
sétta sig och utveckla négot nytt utan istéllet att snabbt kombineraihop vad
som redan finns framtaget av andra och en sjdlv. | sa fall maste, om inte
vision, sai varjefall mal stimuleratill att nyttja vad som redan gjorts.

Det slog utvecklingschefen att det fanns tusen saker att gora for att skapaen
kreativ miljo.

- Innovation &r ju faktiskt manga ganger ett uttryck for undermedveten kun-
skap och erfarenhet hos medarbetarna. En tyst kunskap som existerar endast
nér foretaget @ en integrerad helhet. Vi ska verkligen se till att teamen &r
sammansatta av olika kompetenser. Speciellt ska vi ta vara pa den enorma
problemlsande férmagan hos vara seniora tekniker och projektledare. Vi
skagbraslag i saken om dubblakarridrvagar. Vi skainte fastnai problemen
som vi saoftagor. Vi skatéankasavaparallellt med att vi borjar titta oss runt
efter vad andra gjort. Vi ska belona folk nér de har rétt, men inte amputera
bort dem nér de har fel. Vi ska...

Han hejdade sigi sitt tnskelistande och insag snabbt att de som vanligt borde
fokusera ndgra fa viktiga saker, genomfora dem snabbt och gora dem till
symbolfragor.
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- Men vi maste skapa koppling mellan kreativitet och varaolika strategier. Vi
ska skapa en gor-det-nu-kultur och vi ska bade lara ut innovation och se till
att forsoka anstélla kreativa manniskor. Helt klart &r att framtiden inte kan
planeras utan maste improviseras fram. Gor-det-nu-kulturen & oundvikligt
kopplad till ett offensivt och initiativrikt sinnelag.

Tvillingen och hockey-esset Henrik Sedins ord korsade ovantat och plétsligt
hans tankebana: " Skillnaden mellan tekningar i anfalls- och férsvarszon &r
att i anfall forsdker man vinna tekningen, medan man i forsvar forsoker att
inte forloraden.”

- Stor skillnad i instélining och agerande. N&r det géller instélining & det
dessutom viktigt att vi ser till att ta bort den in-
byggdaradslan for det okanda. Trots att alla vet
att sannolikheten att fagalnakosjukan &r oerhort
mycket mindre an att do av cigaretter sa slutar

t ex mangarokare att dta kott. Orsaken &r just att
man & radd for det okanda.

Framtiden kan
inte planeras.utan
maste improviseras

~ - fram

- Fast det hade ju varit roligt om var innovationsprocess och ledningen av
den kunde ge upphov till et riktigt innovationscenter. Men det fér i sa fall
inte falla for frestelsen att managera idéer utan istdllet se till att underlatta
ofbrutsedd kommunikation.

Just som stearinljuset slocknade mindes han det visitkort han fatt fran en
lustig figur vid en konferens. Pa det stod det ” Certified Master of Madness’.
- Ja, varfor inte, tankte utvecklingschefen och borjade naken ga ned mot v&
gorna med sin ficklampa.

Han stordes inte det minsta av att bli foljeslagen av nattfjarilarna.

Insikter: Kreativa grunder

For att skapaen kreativ kultur &r det viktigt vi funderar igenom kreativitetens
grunder. Som alltid géller att vi far det vi fortjanar. Uppmuntrar vi inte krea-
tivitet kommer den givetvis inte att blomstra. En paradox &r att vi maste se
till att haen brainfrastruktur. Med det menas att vi inte ska behdvalaggatid
pa oandliga diskussioner kring metoder, terminologi osv, utan att vi bara ska
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kunna " strécka armen ver axeln och fa tag pa det vi behdver”. Nagot som
stundom kréver stenhdrda direktiv fran ledningen. Det & namligen sa att
namnda” friktioner” i verksamheten effektivt tar dod pa gladjen och sdlunda
kreativiteten. Detsammagaller kompromisser, samstammighet och alltfor stora
budgetar. Parallellt med att vi dtgardar dessa hygienfaktorer kan vi &gna oss
at att forsoka uppmuntra kreativiteten. Det ska ske genom att vi 6kar antalet
kommunikationskanaler, ger snabb respons paidéer, systematiserar dialogen
med kund, ser till att teamen blir tvarfunktionella etc. Vi maste ocksa se till
att fokusera kreativitet i det dagliga arbetet och att sléppa [6s kreativiteten
hos vara”dderman”. Gl6m heller adrig bort att nyfikenhet & en grunderna
for livet alvt.
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Episod 14: Idéer for framtiden

Utvecklingschefen hade sin vanligatankedvning just innan han skulle somna.
Den gick ut pa att forstka tanka nytt och kreera nagot mer eller mindre an-
vandbart, omrade egalt. Var utvecklande chefsvan kande namligen att han nu
borde framsta som an mer kreativ da det var foretagets nyabudord. Han hade
dessutom svart att sl appade kreativaatanfunderingar han haft kvalleninnan.
- Hade man inte kunnat hitta pa ndgot battre sétt att forsokaintegrerainvand-
rare och svenskar, tankte han.

Det hade namligen varit ett inslag pa TV om hur man i Géteborgs kommun
erbjudit gratis restaurangbesok till dem som & en maltid tillsammans med
nagon invandrare.

- Jo, tamig tusan, de flestainvandrare bor ju i férorten och mangaav demi
hoghus, fortsatte utvecklingschefen i sin kreativa dialog med sig gjév. Téank
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om man, istéllet for middagar som till 75 procent antagligen &r fuskmiddagar,
gjorde helahoghustill adventskalendrar. Man skullefa 24 frivilligaatt klistra
storasiffror paddrrarna. Allagrannar i huset som 6nskade kunde vid aktuellt
datum gé och Gppna”sin lucka’”. Pa sa st fick alla kontakt med folk i nér-
miljon. Det skulle garanterat fungera eftersom det inte finns manga drivkraf-
ter som &r storre 8n 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 risi vardagsrummet? Antagligen hade &ven sistnamnda fréga varit av
godo eftersom myter avlivats och dialog uppstatt. Sa borde man gora. Att
kombinera nyfikenhet, tradition och trevlighet. Jag & ju riktigt bra pa idé-
generering, beromde sig utvecklingschefen. Nu maste vi verkligen géraslag
i saken och skapa rutiner och former for dito i foretaget, ténkte han hogt for
andrakvélleni rad. De basta féretagen har en strid strém av innovativa pro-
dukter eller tjanster som skapar tillvaxt och darigenom hopp. Ochvi skavara
bést.

- Tittahar! skrek VD nér han dagen darpakominrusandei utvecklingschefens

rum. Denna bok hjépte min grupp att vinnaigar kval.
_ VD var precis kommen fran sin arliga tréff med
Ska pa'eﬁ ' s de gamlaCha mers-kompisarnadér de tévlade om
whiteboard-kultur Vvemsomkundelosaolikatekniska problem snab-

och dép fikarummet bast
till Kreativa Torget! - Han var ett geni denne ryss Genrich Altshuller.
Hans teori om uppfinningsrik probleml&sning
kallas TRIZ och beskriver 40 principer med enkelhet som dygd for att inspi-
reratill att |6sa olika tekniska problem. Tankar Altshuller utvecklade ndr han
systematiserade patent i Gulag. Ni behdver inget annat an TRIZ for er idé-
generering, skrénade VD och ldmnade rummet lika fort som han kom. En
evig findipning av dagenstillrackligateknik ar verkligen receptet for strate-
gisk katastrof, skrek han utifran korridoren.

Utvecklingschefen tankte pa det forfattaren John Irving sagt i en intervju:
"Omduintesalv har fantasi ar det svart att forestéllasig att nagon annan har
det.” Han tankte ocksa pa §jolander som pastod att |edarskap kraver kreativi-
tet, varfor det & svart att tdnkasig en braVD utan humor. Mérkligt nog hade
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VD béde fantasi och humor, om &n négot bisarr.

- Karln &r ett mysterium.

Hursomhel st hade utvecklingschefen ocksahort talsom TRIZ, men kande att
det faktiskt kravdes helt andra &tgérder. Han upplevde fortfarande entusiasm
fran sinatidigare turer i kreativitetens férlovade land.

- Vi méste komplettera var egen stimulering av idéer och tvarfunktionella
moten med impul ser fran bevakning av vad som hander, ténkte han och ringde
pa marknadschefen som brukade ha bra funderingar kring detta amne.

Marknadschefen var for stunden pakatastrofalt déligt humar. Han hade néam-
ligen just sprungit pAVD i korridoren.

- Ah, jag & skeptisk, svarade marknadschefen. Aven om vi skulle hittaidéer
som vore banbrytande s & fragan om vi kan favar organisation att engagera
sig och anammade nyareglerna. Inse att dagens organisation &r etablerad for
just dagens utbud. Likasd manniskorna déri. Sdant tar tid att andra. Vi var
banbrytare i forrainnovationssvangen i branschen, men har nu byggt upp en
dyr infrastruktur kring det vi da sa kreativt tog fram. Det finnsinget engage-
mang for att skifta teknologi hos oss. | 70 procent av fallen byts produkt-
ledaren ut nar en ny banbrytning uppstar. Sablir det aven for oss. Klumpar vi
ihop produkt- och processinnovationer kommer 75 procent av dessa fran f6-
retag somintetidigare varit i branschen. Ar det dessutom s att innovationen
forstor etablerad kompetens kommer initiativet nastan alltid utifran. Dar har
du vér situation, konstaterade marknadschefen torrt.

- Du ér ju nattsvart, deppade nu éven utvecklingschefen.

- Du har rétt, uppvaknade den annars ofta sa spirituelle marknadschefen och
forsokte glomma VD sa gott det gick. En slutsats du anda kan dra av mitt
morkerresonemang &r att vi hela tiden bor bevaka alla former av nyetable-
ringar i en ganska vid cirkel kring var bransch. Det & i allafall ett mindre
jobb &n att som idag titta pa alla patentansokningar. Jag tycker dessutom vi
ska titta mindre pa vara konkurrenter nér det géller att upptécka nya
teknologier. Vi skaistédlet, utdver nyetableringar, titta pd mérkliga avvikare
av olikaslag. Patal om att varamorkerman och padaligt humor sa &r det nog
som Mobrin séger att kris stimulerar till innovativaidéer. Hangick jutomin
och okade krisen i ett projekt. Forst da kom man upp med férslag man tidi-
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gareinte tankt pa Det & precis den kanslan man &r ute efter nér man pratar
om att ge projekt snalt med tid och pengar, avslutade marknadschefen och
[&mnade rummet.

Utvecklingschefen satt kvar en stund och funderade pa det marknadschefen
kl&ckt ur sig.

- Han har rétt nér det géller inbyggda hinder i organisationen och en infra-
struktur anpassad till det etablerade erbjudandet. Det innebér alltsd att vi har
gjort fel som inte lagt innovationer i egna separata enheter.

Plotdligt hordes Sanningssagaren gasta ute i korridoren.

- E’ dugo’, eller? Om dom kunde skicka folk till ménen sakan la’ du bygga
ett testsystem patre dar. Flane!

Utvecklingschefen tankar gick till Kennedys uttalande om att séttaen man pa
manen. | ett slag skapades ett marknadsdrag efter integrerade kretsar.

- Vi far sannerligen inte glomma att bevaka visionerna fran politiker och
storre foretag, tankte han. Var burduse VD far intensifiera sitt nojsande med
politikerna.

- Bevakanyetablerare och politiskavisioner, sade utvecklingschefen hogt for
sig §jav. Men vi maste ha en bred och generell bevakning. Vi ska likt
kriminalarnatitta efter avvikande saker. De uppmérksammar sadant som om
nagon verkar sur pa en fest och liknande. Vi maste titta efter trender som
sammanfaller. Internet, globala frakter och outsourcing lade i kombination
grunden till dagens logistikforetag. Vi maste dra slutsatser fran de vérde-
ringar som véaxer fram. Vi maste leta efter flaskhalsar (produktionschefens
mest anvanda ord) pa Gvergripande niva. Suspekta foreteelser hos mindre
malgrupper maste vi betrakta. Bade snowboard och kaffebarer blev seder-
mera popul &ra hos de manga. Men viktigast av alt, vi maste bevakaden nya
tekniken. Man skulle viljaha en rapport varje manad om vad som &r pagang
inom de hetaste tekniska omradena och hur de relaterastill vara affarer. Det
récker inte med den konferens vi nyligen bevistade. Det vore nog bra att |1ata
négot utomstaende foretag kompl ettera oss pa denna punkt. Forresten borde
vi fundera pa att skaffa en riktig partner pa detta omrade da tekniken utveck-
las allt snabbare och blir alltmer komplex. Var karnkompetens ligger faktiskt
inte pa I T- och elektronikomradet. Lat oss kalla denna del TI, Technology
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Intelligence, precis som foredragshéllerskan namnde, klurade utvecklings-
chefen. Vi kan d& samtidigt fokusera karnkompetensen och hakvar den tek-
niska bredden som &r saviktig idag. Jag tror faktiskt inte vi stéter pa samma
problem som Stig-Goran talade om dér medarbetarna tyckte att leveranto-
rernainte skulle komma och berétta saker for dem ”pa mammas gata’. | ett
s&dant lage kan man inte forvanta sig alltfor :
mycket kreativitet fran leverantorer ochpartners.  Etablera din égen
Oscarsgala med tema
Utvecklingschefens tankar gick, som allt oftare Innovation
nufértiden, till teamen. * 73
- Det var en mycket intressant reflexion Hans
Buhre gjorde. Fenomenet att alai ett team pa samma gang slas av samma
tanke och insikt, varefter en av dem rusar fram till tavlan medan 6vrigatalar
i mun pa varandra. En kollektiv insikt. Pa ndgot sitt menar han att idéns
minstaenhet idag &r ett team, snarare an en enskild person. Det kanske har att
goramed den kultur de har paMicronic, vad de kallar en whiteboard-kultur.
Det finns skrivtavlor dverallt kring vilka det pl6tsligt och intensivt ploppar
upp diskussioner. Genialt att i den andan dopadet gemensammakaffeutrymmet
till Kreativa Torget. Forresten borde vi séva se till att dopa om ala vara
konferensrum till nagot som stimulerar tanken och gér i linje med var inrikt-
ning. Namn som Norran, Medelhavet eller Sparvagnen duger sannerligen
inte.

- Patal om team borde vi ocksa pa nagot sétt etablera ett tvarfunktionellt
sadant som standigt scannar allt det vi pratat om inklusive den inre effektivi-
teten och goda idéer fran medarbetarna. Nagon har nér det galler forand-
ringsarbete kallat ett sddant team for Majligheternas Team, mindes
utvecklingschefen fran ndgon bok. Teamet, ett for varje kanal, skulle kunna
bevakaidéer som kan ténkasledatill innovation. |déer som ledningsgruppen
sedan kan ta stallning till. Teamet bor ha nagra fasta medlemmar medan 6v-
rigastandigt bytsut. Teamet genomfér idéseminarier, besoker kunder, scannar
natet etc.

Tankarna strommade till utvecklingschefen.

- Vi fér dock inte bega misstaget att |1&ta detta team ta dver idéskapandet fran
Ovrigamedarbetare. Det skaistéllet varaen katalysator och en manifestation
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med sin standiga idébevakning. Vi maste verkligen forsoka fa folk att for-
knippa nyaidéer med ndgot positivt.

Utvecklingschefen tankte pa Kodak som han hort har informella pizza-vi-
deo-partyn dér kundgrupper tréffar tekniker. Ater dok 3Ms 15 procent upp
med informell vid-sidan-om-tid for att fanyaidéer.

- Vi borde bjudain kundernaoch |&ta dem lekamed vart utbud och spanafritt
kring mojligheter och problem dér tekniker och marknadsfolk bara lyssnar
och |6ser. Vi maste regelbundet fa ut tekniker och forskare till kunder for att
fainspirationtill att se hur tekniken verkligen skakunnadrivaaffaren framéat.
Inte minst maste vi identifiera vara mest innovativa kunder och arbeta néra
dem. Vi far inte heller glomma vara leverantorer och deras utveckling. Inte
heller hdgskolor. Vi skafaktiskt prataom ett ” early monitoring” system, ténkte
utvecklingschefen som alltid tyckte engelska termer |& haftigare pa nagot
; Sétt.

Skapa krisstamning Det slog honom att han hade hért talas om att de
och dufar manga  bésta innovatérerna anvénder gamla idéer som
innovativaidéer underlag for att fafram nya. De fangar idéer fran
i manga olika kéllor, leker lite grand med dem,
interagerar med andra och kommer slutligen pa

nya anvandningar for de gamlaidéerna. Kanske nagot att tanka pa.

- Hur &r det egentligen med idétévlingar, grunnade utvecklingschefen.

Han hade forvisso hort talas om att SIfor ndgradr sedan utlyst entavling. De
anstallda fick inkomma med nya afférsidéer. Den som vann férsta pris fick
dutasitt vanligajobb och forverkligaidén.

- Det verkade vé bra, men erfarenheten generellt fran dennatyp av aktivite-
ter & inte s god. Vi har val begétt alla misstag man kan tanka sig, jamrade
han sig. Inget engagemang vare sig fran toppledning eller gruppchefer. Lan-
sering av idétavlingar samtidigt som stora forandringsprojekt pagar. Otyd-
liga spelregler for idégivare. Lang tid for att fa respons. Inga rutiner for att
séttain resurser att ta hand om de bésta forslagen.

Utvecklingschefen suckade, men sken plétsligt upp.

- Jag vet hur vi skalosa detta, sade han hdgt samtidigt som han reste sig. Vi
skakombinerasymbolhandling och hégtidlig tavling med den stora personal -
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festen fore jul varje &. Vi ska ha var egen Oscarsgda i innovation. Varje
enhet ska f& ge fordag pa kandidater i olika klasser: process, produkt, idé,
innovation mm. Vi |&ter sedan en jury med VD i spetsen nomineratrei varje
klass. Dérefter kor vi helaracet med uppkladda respektive och enerverande
tacktalare. Det ska vi tamig tusan setill att etablera.

Han kn6t ndven i luften.

Medan han stod dér med knuten néve knuffade marknadschefen pl6tsligt upp
dorren.

- Vad tusan haller du p& med honshjarna, fragade han fortfarande irriterad.
Har du sett tavlan jag har pd min dorr?

- Ja, tillstod nyss utndmnda honshjarna. Det & val den med de tre sorternas
foretag: de som far saker att handa, de som ser saker hénda och de som und-
rar vad som hande.

- Ja, just den. Jag har precis kommit fram till att det maste finnas en fjarde
nivafor att vart elandiga foretag ska passa in; de som inte ens vet att nagot
har hant. Vi har ju inget drag i verksamheten. Du maste hjapa mig att mot-
verka dennakulturella och strukturella troghet och totala motstand till expe-
riment, vaste marknadschefen. Jag maste fa borja uppleva alt det vi hittills
pratat om.

- Ja, det lovar jag, sade utvecklingschefen. NGjd med att for en gangs skull ha
manga svar redo paett gnalligt pahopp.

N&r marknadschefen sténgt dorren gick utvecklingschefens tankar till Leif
Boorks kommentar efter att Tjeckien hamtat upp underlége 0-2 mot Finland
och sedan avgjort finalen i sudden death: "Hockey &r inte langre nagon
overlevnadssport. Det gér inte att spelafor att dverleva. Dagér det patok for
langsamt och spelet knyter sig helt.”

- Precis s3, tankte utvecklingschefen, och s&g framfor sig offensivitet i allt
frén det bakgrundssurrande idéskapandet till lanseringen av nya innovatio-
ner.

Insikter: | déer for framtiden

Det &r viktigt att inse att idéer inte kan kommenderas fram utan endast lockas
fram genom rétt miljo. En miljo dar det &r tillatet att misslyckas. Vi méaste
identifiera kallornatill idéer och skapa ett system for bevakning. En bevak-
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ning som bor inkludera nyetableringar, trender, politiska utspel och mérkliga
avvikare. | vissalagen kan det varalampligt att initieraen krisfor att faigang
idéskapandet. Det kan t ex géllai en organisation som &r altfor savgod néar
det géller den egna kompetensen. Ett standigt letande efter flaskhalsar &r att
rekommenderai en vardekedjavi i ovrigt har fullstandig insikt i. Detta kom-
pletterar vi med funderingar pa hur gamla idéer kan fa nya tillampningar,
whiteboard-kultur och Oscarsgala for innovation.
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Episod 15:
Den drivande entreprendren

Diskussionsvagorna gick i vanlig ordning hoga kring kaffebordet. Forvisso
ett gott tecken med tanke pa att kreativitet var ett av de viktigaste begreppen
i foretaget. Denna gang hade man sparat in pa psykologer och familjeterapi.
- Terapeutens uppgift & inte att 16sa problemen utan att lyssna och f& oss
gdlvaatt kommatill insikt, menade personal chefen.

- Skitsnack, uttryckte sig VD. Det & bara en ursakt for att de & lata och
inkompetenta.
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- N§ja, dampade utvecklingschefen. Jag har jdv genomgatt familjeterapi
négraganger. Tyvarr & jag inte allsngjd, aven om jag inte vill gariktigt lika
langt som VD. Man ska forvisso inte forvanta sig att fa rad och dad om hur
man ska |6sa saker, men jag & besviken Gver att terapeuten var sd inaktiv.
Efter den besvikelsen &r jag dvertygad om att kreativitet & en nddvandig
egenskap for en bra terapeut. Kreativitet som yttrar sig i att man helatiden
forsoker fanagon att se saker ur nya synvinklar. Efter att fran nya perspektiv
ha kommit till insikt och en bit pa lGsningsvagen kan man tillsammans och
utifran terapeutens erfarenhet ta fram en handlingsplan. Tyvarr har jag inte
upplevt ndgon storre kreativitet hos de terapeuter jag tréffat, men jag kanske
har haft otur.
- o - Psykologer, baahh! bahade VD, som egentligen
Driver de basta -~ va i ett nrmast obegransat behov av att forhdlla
personernadina g positiv till némnd yrkesgrupp. Titta bara nér
viktigaste projekt?  man p470- och 80-talen tog hjép av psykologer
for att hitta entreprendrer. Det var fullstandigt
katastrofalt och forédande. Det &r ett grundmurat
intresse hos briljanta manniskor som &r den viktigaste orsaken till att lyckas.
Det missade de. N¢j, 1t oss ater antra konferensrummet och fortsitta vart
arbete med att stimulera det interna entreprendrskapet (intraprendrskapet) i
detta foretag.

- Vi delar vél insikten att den alra viktigaste faktorn &r att vi har eldsdlar
som med al kraft driver de idéer vi finner bra? fragade produktionschefen
retoriskt.

Deninsikten delade ala.

- Du hérde va vad Jorma sade? undrade utvecklingschefen. Han menade att
allt & individberoende. De skulle aldrig komma pa tanken att starta ett pro-
jekt utan att med omsorg véljaratt person. Daavstar de hellre. Det &r ett stort
skamt att vi sjalvafaktiskt tillsatt projektledare utifran fragan: Vem &r ledig?
Handen pa hjartat, sa har vi faktiskt startat med en vakans en gang.

- Huuuhhhh.

- Jormas tal om att tillsdtta champions som &skar "mission impossible” &ar
huvudet pa spiken, fortsatte utvecklingschefen. Sa lange ledningsgruppen,
eller vem som nu beslutar, vill att projektet ska fortsétta &r det bara en sak
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som géller. Det &r att hanagon som med all kraft driver paframat. Jag skulle
vilja att vi hos oss dopte denna hjélteroll till "torped”. Torpeden ska, sdsom
projektledare, vara brutalt malinriktad och initiativrik, men samtidigt ha stor
empati och vara en hejare pa att kommunicera. Denna paradoxala kombina-
tion gor att torpeden véljer de smidigaste vagarna med minst friktion for att
namdlet. Rollen & saviktig att t o m VD eller utvecklingschef forbleknar i
jamforelse. Det & namligen sd att om vi inte kommer i mal med varatunga
projekt sd & vi noll och intet. Innan jag sitter mig ned, sade den nu staende
utvecklingschefen, vill jag betona att all erfarenhet pekar & sammahdl. De
avgorande faktorernafor om projektet lyckasér 1) projektledaren, 2) besluts-
kraften, 3) projektledaren igen, 4) metoder, verktyg och annat. ” Projekt-
ledaren” kan tolkas som ett litet kérnteam, men beror ofta pa en enda person.
Jag bryr mig inte om om jag blir kallad litist, ty saforhdller det sig. Sedan
kan vi prata metoder, beslut och annat till dess vi...

- Men varfor blir man egentligen eldsjé, entreprendr, torped eller vad vi kal-
lar det?avbrét VD alltmedan utvecklingschefen utmattad sjonk ned pasamma
niva som 6vriga deltagare.

- N&gon i barndomen har kanske uppmuntrat nyfikenhet, trevade marknads-
chefen med tidigare psykologprat i bakhuvudet. Féréldrarnakan havarit f6-
retagare eller man har vaxt upp i en milj6 dér man kdmpat for sin 6verlevnad.
- Ja, invandrare i olika lander verkar ofta starta nya verksamheter, fast det
kanske har andra orsaker, funderade utvecklingschefen.

- God och bred uthildning, gérna en blandning av teknik och ekonomi, &r
viktigt, pafyllde ekonomichefen.

- Ja, vi &, som sagt, inte g pdmyten attjumin- Den obéndiga viljan

dre man vet om ett omrade, desto béttre, menade attlyckas
utvecklingschefen. Léng erfarenhet inom et 5¢ den avgdrande
omréde kombinerat med bred kunskap och op- -+~ -, fakt'ofn

pet sinnelag & det mest effektiva for att komma
painnovativa idéer.
- Medan ni tidigare satt och hade ert, i vanlig ordning, icke vardeskapande

kaffesnack listade jag de egenskaper jag tycker ar viktigahos en entreprendr,
effektiviserade sig produktionschefen. (Produktionschefen forsokte hdllasig
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ifran kaffedrickande sa langt det gick. Han hade namligen upptackt att han
fick igenom oproportionerligt manga forslag nar vrigas kaffeabstinens in-
tradde en bit in i motet.)

e Visionar

* Bedlutskraftig

» Prestigel6s

* Resultatorienterad
« Utstrdlande

e Humoristisk

o Kreativ

o Kontaktnétig

e lsmagig

» Stresstdlig

e Intelligent

» Afférsmassig

» Riskbendgen

e ...och hundra saker till.

- Stopp, avbrét marknadschefen. Du verkar hédllapaatt skrivaen normal, och
sdledes aldeles I6jligt meningd6s, anstdllningsannons. Konsultera istallet
vara videovanner. Sjolander talar om tva avgorande kompetenser, namligen
tavlingsinriktad och ett moderat maktbehov som vare sig ar for litet eller for
stort. Han talar ocksa om hangivelse att skapa resultat vari mod &r en viktig
ingrediens. Larsson talar om en person som vill se en idé genomférd och som
har gavtillit. Mobrin ndmner stora ndtverk som avgdrande och att vi talar
om en person som sallan gér som chefen sager. Sjalv & jag dvertygad om att
det & den obandligaviljan att gora ett braresultat som &r den helt avgdrande
faktorn. Nagot som gor att man & beredd att ga genom eld for att |6sa de
problem som uppstar. Utvecklingschefen hade rétt vid tidigare utlaggning.
Det récker sa.

- Vi bor ocksd ha klart for oss vad vi vill uppna i olika skeden, fortsatte

marknadschefen. Vi maste se omfattningen av entreprendrsbegreppet pa
samma Sétt som begreppet innovation. Allt franidé till lanserad produkt. Det
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& helavar process. Om vi & mycket grovai mun kan vi delain processen i
tidigt skede och sent skede. Det krévs helt olika egenskaper for detta. Trots
det 1&ter vi oftast den person som kom med idén hallai genomférandet. Tank
pa att det & marknadsanpassning och marknadsforing som ofta & mer ut-
slagsgivande én sjdlvaidén.

- Ja, men det & va gavklart, menade produktionschefen. Vi har ju sagt att
engagemanget & avgdrande och att samma brinnande personer skavaramed
genom hela kedjan.

- Vi borde kanske borja skilja pa begreppen idégivare och entreprencr, fors-
log VD. Sj6lander papekade dessutom att begreppet eldsjal, till skillnad fran
projektledare, inte & kopplat till ndgot man beslutat om. Sdlunda &r det litet
farligt. | bastafall & idégivare och entreprentr samma person, men ofta far
vi inse att det inte & det. Entreprentren & den som ska genomfora och fa
nagot att handa. Ar det s att entreprendren inte & samma person som den
som klé&ckte idén tror jag att tva saker kravs. Dels att idégivaren fas att inse
att nagon med formaga att drivaidén till affar ska finnas vid hans eller hen-
nes sida, dels att denne " affarsdrivare” fas att kanna lika stort engagemang
som idégivaren. Men inte minst att idégivaren maste acceptera att affars-
drivaren kanske kritiskt granskar och férandrar grundidén.

- Oj, det kanns som det kravs en synnerligen mogen diskussion for att faihop
det hér, konstaterade utvecklingschefen.

- | ménga fall kan vi |&ta idégivaren, med visst stod, driva den allra forsta
fasen menade marknadschefen. Vi har ju dnda etablerat fasta rutiner for vi-
sualisering och utvérdering. Kraven initialt & ju faktiskt visuellt ténkande,
associationer, intuition, intellektuell flexibilitet, mangtydighet osv. Vi ska
dessutom inte glémma vad det var Ivan Ostholm sade om att involvera for
mycket ekonomi tidigt.

- Men det & inte detsamma som att drivaen idé till affar, patal ade ekonomi-
chefen. | sena skeden krévs fokusering, analytisk formaga, ma medvetenhet
och formalisering. A andra sidan bérjar ledtidernabli sé kortaatt all kompe-
tens standigt verkar behdvas samtidigt. Men vi far aldrig glommadet viktiga
i att idégivaren savfalet far vara med genom hela kedjan och se sin drém
forverkligas.
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- Det & aterigen upp till ossi ledningen att engagera oss sipass mycket att vi
kanner om, och i safall nar, idégivaren bor kompletteras med en mer affars-
inriktad person, menade VD. Men inte minst maste ledningspersoner i
innovationsprocessen hela tiden ge sitt affarsmassiga stod. Vi far sdlunda
laggatill dettai var beslutsprocess. Lat oss dterkommatill det nar vi pratar
ledarskap.

- Jag & helt saker pa att det kravs en kombination av visionér kreativitet och
handlingskraft for att lyckas hela vagen, funderade produktionschefen. Det
besitter séllan en och samma person. Denne afférsinriktade person kan vara
négon av linjecheferna. Det 6kar beslutskraften initialt. A andra sidan blir
personen snart en flaskhals som lagger ett mer eller mindre stort lock pa
projektet.

- Vi har s& langt majligen tvaroller i form av idégivare och affarsdrivare,
forstadde sig utvecklingschefen. Den senare troligen att likstélla med det vi
kallat entreprendr. Men hur ser vi pa begreppet projektledare?
- Det kan var en av de namnda, den som &r bast pajust det, foreslog VD. Eller
m6jligen en tredje person som har férmagan att administrera och peppafolk,
om nu kreatéren och den som har k&nsla for marknaden saknar dessa egen-
skaper. Det maste terigen vi i ledningen hakansa for.
- Ar projektledaren den som har ansvaret? fragade ekonomichefen alltid lika
orolig att faen flummig tillstallning.
- Ja, svarade VD. Men jag kan faktiskt ténka mig att skapa ett delat ansvar
framover, fortsatte han till ekonomichefensforskrackel se. Det forutsdtter dock
att vi etablerar en kultur dér det alltid &r férbjudet
i e D for de inblandade att skylla pa varandra. Ens fel
. Ge .dma .~ & dlasfel. De gor kort och gott ett &agande de
Innovationsteam 5t halla Det innebér ocksa att vi i ledningen

.-egen id_entitet méste vara mycket duktigare p& kommunikation
med lokaliteter och  :nvad vi & idag.
kepsar

- Det kénns alt viktigare att vara projektledare/
team besitter en stark kommunikativ kompetens, menade marknadschefen.
Att standigt prata med folk och styrgrupp. Att helatiden stdmmaav om man
& parétt vag. Det innebar att han, hon eller de méaste jobba mycket nara
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medarbetarna och ledningen. Kommunikationen i form av ett gemensamt
sprak ar sjalvfallet ndgot vi maste byggaini var process, &ven om vi som sagt
adrig far tro att lysande individer kan ersittas av ett inte nog sa val funge-
rande strukturkapital.

- Jag blir lite forvirrad, papekade personal chefen. Vi borjade med begreppen
torped, eldgidl och entreprendr och har dérefter talat om rollerna idégivare,
affarsdrivare och projektledare. N&got som beror paatt de besitter olikakom-
petens och egenskaper. Nar det galler innovationsprocessen tycker jag anda
att entreprendren likstallt med affrsdrivare & den tyngsta rollen som vi bor
hallaosstill i Gvergripande resonemang. En entreprendr som forhoppnings-
vis besitter &minstone delar av 6vriga egenskaper och kompetenser.
Allahdll med.

- Har vi nagratydliga symbolfragor vi omgdende kan taitu med for att fa det
hela att rulla? undrade VD. Jag vill skapa en stark kultur som stodjer detta.
- Identitet tror jag &r 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 javiar
anamma.

- Jag tror vi maste ga ett steg langre, konstaterade produktionschefen. Att fa
ta del av den ekonomiska vinsten & en stor drivkraft. Mitt forslag &r att vi
funderar Gver ndgon form av " innovaoptionsprogram” . Att bel Gnainnovations-
verksamheten tror jag &r ett maste. Det & klart att det kommer att bli avund-
sukaoch liknandei en strukturerad organisation som var & idag, men det &r
upp till oss att forsoka forklaravad vi avser.

- N¢gj, stopp och belagg, upprérde sig utvecklingschefen. En viktig del vi
varit dverens om & att vi hela tiden ska testa olika idéer som utvérderas
alteftersom de forbéttrasi smaiterativa steg. Massor av idéer dar alai fore-
taget uppmuntrar varandra och stdder de idéer som lyckas ta sig vidare. Vi
har ocksa sagt att vi inte ska se avbrutna projekt som misslyckade och att vi
ska drivaflera parallella konkurrerande projekt paidéstadiet. Vi skulle fa ett
katastrofat revirténkande om vi inférde stora ekonomiska fordelar for de
som driver de vinnande idéerna. Dessutom, hur tror ni reaktionen hade blivit
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bland vissa av véra tunga seniorer nar de for tillfallet varit upptagna med
négot vi tyckte var viktigt och sdledesintefick mojlighet att deltai ett projekt
de trodde starkt pd? Mitt forslag &r istéllet att hela affarsomradet far en del i
vinsten. Jag kan idag leva med revirstrider mellan affarsomradena da vi nu
antligen har fatt en vettig indelning som inte Gverlappar altfor mycket.

- Jag forstér oron ni kanner, vilken till stora delar & befogad, sade VD be-
myndigat. Aven hér tror jag vi kan favissarad frén véra vanner. Enligt §j6-
lander inser altfler av varaalltmer intellektualiserade foretag att de kan hén-
foraframgangentill nagrafaindivider. Kalladem nyckel personer. Han pekar
ocksapadet faktum att det under senaretid dykt upp alltfler duktigariskkapita-
lister som Overallt letar embryon. Vill vi som foretag kunna konkurrera om
talanger maste vi kort och gott bel6na dem. En bel6ning dar utvecklingen pa
senare & gjort den pekunidra delen alltmer betydelsefull. Nagot som &ven
Mobrin bekréftar nér han talar om Birgersson-generationen.

- Men Moabrin och Larsson sager ju att det i férsta hand inte & pengar som
stimulerar den genuine innovatoren utan viljan att se en idé forverkligas, p&
pekade utvecklingschefen.

- Forvisso, replikeradeVD. Men samtidigt s&ger allihop att det &r réttvist och
likasa en symbol markering frén foretaget att defar en del i vinsten. Dettaoch
Sjolanders ord om att vi faktiskt &ven internt méaste acceptera hur marknaden
fungerar gor att jag tycker det Gvervager mot att vi utarbetar ett program for
bel 6ningar och delgarskap internt.

- Min uppfattning fram till nu har varit att entreprentrer & otrevliga och
associalaensamvargar, avrundade den inte alltfér gélvinsiktigeVD. Fel eller
rétt, men det &r fantasi och beslutsamhet de verkligen besitter. Dér den tradi-
tionella chefen anvander planer anvander entreprendren handling. Kontrakt
blir fortroende, information blir vision, férnuft blir engagemang. Att vi borjat
titta pa entreprendrsbegreppet leder per automatik till att vi maste borjatitta
pa ledarskapet i foretaget. | vantan pa det kan jag ta pa mig att sammanfatta
denna diskussion.
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Insikter: Den drivande entreprendren

Vi fér inte enstankatanken att starta ett projekt med ” nagon som blivit ledig”
eller en vakans i spetsen. Helt avgorande for om vi lyckas & kraften hos
nagon eller ndgra enskilda individer. Individer som har bade brinnande in-
tresse och en torpeds brutalitet. Stort nétverk och ett moderat maktbehov
skadar inte heller. Manga ganger far vi inse och acceptera att dessa egenska-
per inte finns hos en och samma person. Darfor maste kanske idégivaren
kompletteras med nagon som & mer drivande och har kansla for affaren. |
vissa fall kanske dessa bada personer far kompletteras med nagon som &r
duktig pa adminstrativ projektledning. Kring denna kérnai ett innovations-
team skapar vi en kultur. Teamen utrustas med eget projektlandskap, egen
budget, egnakepsar och annat de 6nskar. Ett team som sténdigt kommunicerar
med sin omgivning och vars viktigaste stunder & kunddiaogerna och de
grindar dar foradlande diskussioner hdlls med "finansidrer”. Men ocksa ett
team som lart sig att aldrig skyllaifran sig utan tar sina dtaganden pa allvar.
Vi ska ocksa utarbeta ett program for bel6ning och delagarskap, aven om vi
ska gora det med viss forsiktighet.
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Episod 16:
Det innovativa
ledarskapet

Homer Wells slog igen boken. Godnattstunden for de forél dral 6sa barnhems-
barnen var over.

- Goodnight you princes of Maine and you kings of New England, sade Homer
och sténgde forsiktigt dorren.

Filmen var slut. En tagen utvecklingschef satt en lang stund och bara tittade
ut i luften nér namnen pa alla de som bidragit till Ciderhusreglerna rullade
upp over rutan pa hotell-TVn. Homer Wells hade givit dessa barn en kanda
av stolthet och hopp.

- Just s, ténkte han. Just sd &r det. Att inge hopp hos manniskor &r vad det gar
ut pa. Att skapanagot att tro pa. Tro, hopp och kérlek (passion) &r vad foreta-

Sidan 132



gande rér sig om. Inget hopp utan innovationer, ingainnovationer utan idéer
och inga idéer utan stimulans. Fragan & hur det basta ledarskapet for att
stimulera en innovativ verksamhet ser ut? Denna eviga fréga.

Utvecklingschefen sténgde av TV n och satte sig i soffan. Han forberedde sig
for en filosofisk ledarskapsstund. En sddan stund forutsatte ibland en val-
smakande whisky. Dennagang fick dock en hogst ordinér blended fran mini-
baren duga. _
_ Tro, hopp och karlek

- Tro, hopp och kéarlek. Vad & det egentligen? Ar vadfﬁretagan'de
Man kan som ledare svarligen luraomgivningen Py 2

. . . . garut pa
till att kédnna dessa saker. Man maste leva det. -

Det méste kommainifran. Man maste gloda. Man ' '

maste brinna. Dennaeld kan uppsta hos de allraflestabaraman &r tillrackligt
intresserad av nagot. Men att standigt haen glod inom sig &r troligen, precis
somt ex envishet, medfétt, funderade utvecklingschefen. Herregud, det alra,
alraviktigaste for att ett foretag skagabraér att de ansvarigapaolikanivaer
&r just ledare. Aven om den visionéradelen av ledarskapet majligen bor dver-
véga pa hogre niva och genomfoérandekraften bor Gvervaga palagre nivaer...
- Ngj, stopp nu, stoppade sig utvecklingschefen utan att ens ha sneglat &t
whiskyglaset. Det & kanske detta som &r skillnaden mot ett mer traditionel It
ledarskap. | den innovativa kulturen maste man faktiskt aven pa hogsta niva
visa genomforandekraft. Man maste i sanning leva sitt budskap. Inte sa att
man skainvolvera sig personligen i gélva utvecklingsarbetet, men dock att
varainsatt och snabbt kunna fatta beslut och rdja undan hinder.

Det dog utvecklingschefen att det innovativa ledarskapet skilde sig ringa
frén det forandringsledarskap han tidigare tagit del av. Ett ledarskap dar regel
ett & att fAnagot att handa. | dettafall inom det innovativaomradet. Det slog
vidarei utvecklingschefens huvud och han ténkte pa ett program som visats
tidigare under kvéllen. Det handlade om de massrorel ser som foljt i fotsparen
av Bjorn Borg, Ingemar Stenmark m fl.

- Vem hade for tio & sedan kunnat tro att handboll och skidskytte skulle bli
négot vi med storsta intresse levde oss in i? frégade sig utvecklingschefen.
Men hur stort engagemang &r det egentligen i Sverige kring tennis och alpint
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idag? Den kanske viktigaste delen i det innovativaledarskapet ar att vi satsar
allt pa lyckade exempel. Och gor det standigt. Standigt, som i hela tiden.
Men for att de innovativa exemplen skafagenomslag krévs att vi & duktiga
pakommunikation. Regel nummer tva. Talar vi tillrackligt mangaganger om
hur duktiga vi & painnovation sa blir vi ocksa det.

Utvecklingschefen tankte pa det brasilianska 6let Nr 1.

- Tank vilken genial idé att dopaett 6l till Nr 1. Det & klart att det till slut blev
nr 1. Detidigare tankarna med Oscarsgal or kring innovation och annat fore-
foll plotdigt helt gévklara. Han slogs av att det senaste halvarets mentala
resa transformerat honom fran den medelaktige "inte vagar vél vi” till den
komfortzonsvidgade” sjdvklart, salange det stoder var inriktning och &r 16n-
samt”.

Kanske berodde utvecklingschefens nya vaghalsighet pa att de nu hade en
vision som allamed §@ och hjarta stod bakom. Den engagerande visionen,
regel nummer tre for det innovativaledarskapet. Och det & sant att medarbe-
tarna hellre foljer en osympatisk ledare med en tydlig vision &r tvart om.

- Titta bara hos oss, funderade utvecklingschefen, &ven om VD inte var sa
hemsk nér alt kom omkring. Han & burdus, men bryr sig verkligen om de
sina.

VD var i grund och botten ganska prestigel 0s, vilket fick utvecklingschefen
att tankapa et citat fran en annan film han nyligen sett dar den skotske frihets-
ké&mpen konstaterar att "man foljer inte titlar, méan féljer mod” och " ala dor,
men det & inte alla som lever”. Dessutom forstod VD verksamheten och var
intresserad av teknik, ndgot som véra videovanner betonade var viktigt.

- Visionen ska vara utmanande. Vilket ocksa ger vid handen, som Sj6lander
sager, att vi som ledare hela tiden ska utmana medarbetarna intellektuelIt.
Stdlla fragor men acceptera att det inte alltid finns ndgra svar. Att utmana
med fragor & sammafenomen som att utmanamed sndlt tilltagnaramar eller
att ibland etablerakrisstdmning. Manniskan behdver utmaningar annars slock-
nar helavar organism.

- Inget av detta spelar dock ndgon roll om man inte lever som man |&r. Den
viktiga fjarde regeln. Det & enkelt. Om inte lednings- och styrelsemétena
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atminstone till halften agnas & kundbehov och

hur man innovativt tillfredstéller dessa kan man £,
inte raknamed att négon i organisationen lagger ~ Man‘maste leva
vikt dérvid. Det & nog i leva-som-man-ldrandet -~ sitt budskap
den inre gléden kommer till uttryck, funderade :

han. Man & kort och gott foretagets vision. Av

denna enkla anledning fér ett foretag den vision det fortjanar. Ingen ledning
formulerar en vision den inte kénner sig trygg i. Och man kénner sig inte
trygg om det inte 6verensstammer med ens laggning och natur. Ingen kan
heller med trovérdighet féra ut en vision utan trygghet. Denna enkla mate-
matik gor att man sdledes far den verksamhet man fortjanar. Nar ska vi ta
ledarskap pa verkligt allvar? Analytiker borde, istallet for att titta pa siffror,
analysera personligheterna hos foretagets ledningsgrupp. Det ger vid handen
vilken typ av inriktning foretaget kommer att ta.

- Att skapa ett djupt personligt engagemang & avgbrande, tankte han. Det &
nog det personliga engagemanget som gor att man verkligen kanner karlek
for de medarbetare som kampar sa for den gemensamma saken. Det hanger
troligen samman med det faktum att de mest effektiva ledarna har en hig
emotionell intelligens. Empati, §avinsikt, motivation, 6ppenhet och social
kompetens.

Utvecklingschefen kom ihdg att han |ast att denna egenskap beror delvis pa
generna, delvis pa uppfostran. Nar det géllde uppfostran var han sjav mitt
uppe i tankarna vad han kunde paverka hos sina egna barn. Troligen mindre
an man tror hade han kommit fram till. En sak han sag som valdigt viktig ur
uppfostringssynpunkt var vérderingar. Etik och moral. Aven om begreppet
"installning” har mer med envishet och andratroligen genrel aterade faktorer
att skaffa var det utvecklingschefens fasta tro att instélIningen till saker och
ting kunde paverkas.

- Varfor funderar jag 6ver om saker ligger i generna eller om man kan lara?
funderande han bekymrat. Det beror nog pa att vi idag inte har tid med att
forsoka vanta pa att chefspersoner ska bli béttre pa omraden som svérligen
later sig forbattras mer an marginellt. Men kanske annu viktigare att vi idag
inser att det & enskilda ménniskor som paett helt annat sétt avgor var fram-
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gang. Det &r sdllan organisatoriska strukturer. Infrastruktur och organisation
har blivit en ndvandig hygienfaktor, men det &r i [angt hogre grad de geniala
tilltagen snabbt omsattai praktisk handling som avgor. Ledarutbildning och
annat vi l&gger tid pa blir siledes endast finputsning eller nddvandig upplyft-
ning till en hygienniva

- Det personliga engagemanget i den innovativa kulturen maste bygga pa att
lyftaupp eldgjdar, att skapamyter och att bel6na. Myter vars sanningshalt &
av underordnad betydel se. Medarbetarna ska forsta att braidéer kan ledatill
storartade saker. Det personliga engagemanget kopplar helatiden goromalen
till den 6vergripande strategin. | stort som i smétt. Vi konstaterade ju att det
paradoxala ér att innovationskulturen kraver tydliga policies och strikta ruti-
ner for risktagning och experimenterande. Att man kort och gott inte ska
behdva tanka pa eller storas av icke fungerande kringrutiner. Det skapar
. Y dalig stamning, ndgot som absolut inte &r
Du far den vision kreativitetsskapande. Det & hér ”hygienfakto-
och verksamhet du rerna’ organisation och infrastruktur kommer in.
“fort ja nar! Att skydda potentiellainnovatorer fran negativ p&-
verkan & avgorande for att fa upp styrfarten. En

synnerligen viktig uppgift for ledaren.

- Allt & en balansgang, tankte utvecklingschefen. Samtidigt som man ska
lyfta upp foretagets olika nyckelteam och férmedia att de & viktiga maste
man ge dem tillréckligt med andrum.

Osokt gick hans tankar till den &ktenskapliga relationen.

- Vérderingar, installning och eliminering av hinder. Hinder som aven skapas
av intolerans, respektldshet och annat kan bara kan undanrgjas genom att
ledningen sjalvt beter sig riktigt och att de med verklig kraft sl&r ned paala
s&dana yttranden. Men till hindren raknas sjalvfallet aven mer praktiskating
sasom resursbrist och liknande. En innovativ kultur kraver ofta en " pool”
som kan gora brandkarsutryckningar och varaallmant kreativa, garnautifran
majligheter identifierade hos kund. JormaMobrinstankar kring att ledningen
ger stod i form av nétverk, agerar dorréppnare och bistar med affarsméassig-
het & helt rétt. Spannande att Mobrin konstaterar att manga ungaidag kraver
att fa en mentor.

Sidan 136



- Att vara ledare & som att vara legitimator, om det nu funnes nagot sidant
ord. Att ge strategisk tyngd &t det som forefaller viktigt och ratt samt att setill
att innovationsverksamhet aterfinns bland de prioriterade uppgifterna. T ex
samverkan om de knappa resurserna. Den utvérderingsmall vi tagit fram for
grindbeslut rankar projekten efter den dvergripande inriktningen och legiti-
merar dérigenom derasfortséttning. Utvardering som gorsav ett management-
team vilket har dversikt Over alla projekt. | den innovativa kulturen &r det
mer betydel sefullt att ledagenom vision och mél och att undanréjahinder &n
att personligen stodja och engagerasig i det operativa arbetet. Tank pa Stig-
Goran Larsson som sade att det aldrig uppstatt nagra briljanta idéer nar han
personligen pillat i detaljer. Man maste ga ur végen nar det kommer en per-
son men eninnovativ idé. Nej, forankrade projektmal och beslutskraft &r vad
vara team behover.

Utvecklingschefen lutade sig tillbaka och observerade att det fanns en whisky
pa bordet. Manga av fOretagets missuppfattningar borjade dyka upp i huvu-
det pa honom.

- Tank att de uppriktigt trodde att det bara var ledare i hitech-foretag som
behtvde bry sig om tekniken. Tank att vi for nagra ar sedan urskiljningsl6st
borjade plocka bort de s k mellancheferna utan att forsta att kompetens-
utveckling och kontinuitet skullebli helt férsum-
mat. Visst & det viktigt med en platt organisa ' oo
tion, men... Det uppstar aldrig
Han orkade inte fortsitta tanka pa dylika saker. nagra briljanta
Det slog honom istéllet att nér det géler ledar- idéerom du-pillar i
skap &r det kanske S enkelt att folk vill hsjasn . detaljer

egen energimangd och helst foljer personer som

sprider energi omkring sig. Personer som gloder och brinner.

Frank Steen, brottningsforbundet, hade visst sagt att glada och lyckligaméan-
niskor & de som presterar bast. En gévklarhet man tyvarr méaste upprepa
dagligen. Och hur glad blir man av de uppstroppat bistra miner och poser
som "ledarna’ Pinochet och Mussolini uppvisar pa de mest berémda bil-
derna? Dessa herrar hade missuppfattat bade det ena och det andra, tankte
utvecklingschefen.
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Insikter: Det innovativa ledar skapet

Som vi sjélva agerar, agerar var omgivning. Vi maste levainnovation om vi
ska ha denna inriktning och gora en konstart av att kommunicera lyckade
exempel. Som ledare méstevi besittaen formagaatt standigt och snabbt hoppa
mellan vision&r och operativ niva. Var uppgift blir att utmana medarbetarnas
intellekt, skydda innovatorer, erbjuda nétverk, agera dorréppnare och bista
med afférsméssighet. Detta utan att pillai detaljer och 1&gga ossi arbetet for
mycket. Vi maste inse att delegerande ersétts av §avgaende och att missio-
nerande blir viktigare an uppmuntran. Till sist maste var och en av oss ledare
fréga om vi kanner oss bekvama och tryggai ett innovativt klimat. Om inte,
bor det dras nagraformer av konsekvenser darav. Vi har den omgivning och
verksamhet vi fortjanar!

Sidan 138



53
va

v

——

@
Episod 17:

Kommunikation for framgang

- Titta vad som star i morgontidningen, sade VD. L&gger man en bebis pa
brostet far den samma hjartrytm som man §jav och pendlar som hanger bred-
vid varandra borjar till slut att svangai sasmma takt. For att inte tala om det
har: " Kvinnor som bor tillsammansfar till slut sin mensvid sammatidpunkt.”
Det var som tusan. Undrar hur den kommunikationen gar till. Hos oss borjar
det ocksa faktiskt svanga nagorlundai takt, mumlade han.

VD fortsatte att bladdra i tidningen. "I ett marxistiskt-deterministiskt per-
spektiv & homo sapiensinre struktur i stort ekvivalent med den externamil-
jon bestdende framst av samhéllets bas.”

VD skrek rakt ut efter att av misstag ha rakat 1&ta 6gonen svepa Gver en av
artiklarna pa kultursidan.

- Ahh, bry dig inte om det dér, lugnade utvecklingschefen. Fikonssprak &r ett
effektivt st att hdja upp sig §alv och de sina relativt alla féormodade sno-
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skallar. Lat dem hdllas. Forresten ar vi galvainte mycket béttre. Hur manga
av varakunder tror du forstér halften av det vi sager nér vi pratar med dem.
Jag réknade till minst 40 forkortningar i den senaste broschyren.

- Tank om vi kunde prata som de gor i smaskolan, funderade produktions-
chefen. Det vi inte kan uttryckapaenkel svenskaeller engelskaforstar vi inte
gédva. Infor en viktig presentation har jag alltid for vanaatt Gvamig paAmina
barn och mina gamlaforaldrar. Forstar inte de vad jag sager forstar antagli-
gen inte heller de jag ska prata for.

- Tank pa sméttingarna med sina g, gadde, gétt, sprakade marknadschefen.
Det & vé en gdvklar form att béjaverb. Vem har sagt att gick ar finare eller
vackrare dn gadde. Gadde &r faktiskt mer logiskt. Skriv om alla j-ljud med
justj till jup, jud och jus. Sammamed andra stavel ser. Ja, jag vet att de har en
historisk forankring, men vi har redan borjat luckra upp spraket med sgj, oxa
och gett. Vi kan lika gérna ta steget fullt ut.

- Tank pa barn-snilleblixtarna som foreslog en ny bokstav for sche-ljudet,
sade utvecklingschefen. Genialt!

- Skérpning gubbar, férsokte personalchefen. Vi, som allaandra organisatio-
ner, har ett allvarligt problem med var kommunikation. Jag slar vad om att 75
procent av alla problem grundar sig i missuppfattningar beroende pa bris-
tande kommunikation. Tank baravilken negativ energi allarykten skapar vid
kaffebord och i korridorer. Det skulle egentligen behdvas personer som pa
heltid barasag till att andra pratade pa ett begripligt sétt med varandra. Skavi
bli bast pa innovation maste vi sannerligen blir bra pa kommunikation. En
olycklig sanning &r dock att nar ett amne blir popul art blir spraket kopplat till
det alltmer diffust. Innovation har redan blivit behdftat med begrepp som
inkrementell och diskontinuerlig.

- Ja, bristande kommunikation och missuppfattningar har spelat stor roll i
manga teknol ogiska katastrofer. Tank bara pa Challenger eller Boeing 737:s
krasch 1982, briljerade marknadschefen. Det har
blir an viktigare nar alla idag maste specialisera
sig sa djupt inom sina omréaden.

- Var startar vi? undrade VD otdligt.

Stora foretag ar
ofta mer slutna én
fiangelser

- Det forstamaste varaatt kommuniceraen tydlig
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fardriktning pa alla nivaer, men det har vi ju redan kommit igang med kon-
staterade ekonomichefen. Detsamma géller var dialog med kunderna. Vi har
ocksa borjat prantain i huvudet pa oss och vara medarbetare att tala direkt
med slutkunden och inte 1&ta sig informeras i andra hand. Alla maste ocksa
forstaatt dialog till skillnad fran diskussion inte har nagrafastastandpunkter.
Trots tagnainitiativ tror jag vi har en 1ang vég att vandra nér det géller att fa
delar av ledningen att kunna kommunicera med utvecklingschefen och hans
gang. Titta bara hur bristfaliga kopplingar vi @nu har mellan teknik och
affar, betonade ekonomichefen.

- Patal om att taladirekt mastevi setill att uppmuntraett 6ppet informations-
flode, menade personal chefen. Merparten av al information vi férsoker dolja
bordeinte alls varahemlig. Tank pa Micronics 6ppna attityd mot kunder och
medarbetare. Tank ocksa pa Jormas filosofi att man bor ge information sa
Oppet som mojligt. Men for att lita pa att folk haller hemlig information for
sig sdva far man setill att de kanner att ala sitter i samma béat. Oppenhet
utgor ocksa grogrund till fler relationsmajligheter. Sjolander trycker pa att
om folk interagerar mer sa skapas fler inlarningstillfallen.

- Vi borde atminstone 6ppna granserna internt for att sprida kunskap, kom-
pletterade VD. Jag har sett allatyper av utvecklingsprojekt haverera, oavsett
om de utforts seriellt, concurrent eller dynamiskt. Mycket beror pa de bada
begreppen inspiration och kommunikation. Mobrin har rétt nér han konstate-
rar att stora foretag ofta & mer slutna &n fangelser. Vi maste som ledare bli
mer dppna och dessutom se till att aktivt sprida information och kunskap
kors och tvérsi organisationen.

- Kunskapsspridning, saval internt som externt & ordet, medholl marknads-
chefen. Marknadsforing & forresten idag i stort sett lika med kunskaps-
spridning. Och jag haller med om att det & Gppen kommunikation som gal-
ler. Jag ser, precissom Mobrin, ett stort problemi att folk sitter och tjuvhaller
pa kunskap bara for att 6ka sin egen makt och organisationens beroende av
dem. De fattar inte att de gor sig sjdva en stor bjorntjanst nér de istéllet
skulle uppskattas langt mer som kunskapsspridare. Bara den forsta tredje-
deleni brittiska UDsrad till sinanyklé&ckta diplomater stammer; Ljug aldrig.
Ség aldrig hela sanningen. Ga ofta pa toal etten!
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- Nér det géller direkt kommunikation &r givetvis grupprogramvara och an-
nat smidigt, men vi far inte haen Gvertro painformationsteknikeni dettafall,
gick personalchefen pa. Utvecklingsprojekt dar man haft en fysisk nérhet
mellan de olika delarna & mycket effektivare. Jag drar mig till minnes en
siffra pa 40 procent. Projektledaren & har en kommunikationscentral som
Overbryggar oklarheter och som ser till att standigt prata med alla. Jag tror
projektledarna maste trénas i att standigt prata med folk. Men ocksa nagot
mycket viktigare - att larasig lyssna. Ingakvalitets- och styrsystemi vérlden
_ spelar nagon roll om man inte varje dag eller
Tillat inte att folk  timme fér en dialog om huruvida man & pa rét
tjuvhaller pa kunskap Va9¢lerinte
for aft oka s_iri egen - Du har rétt, konstaterade utvecklingschefen. Ta
i makt manga av vara interna I T-projekt som exempel.
De fragar forst efter vara behov. Dérefter kom-
mer detillbakaett antal manader senare med en 16sning och ser ut som frage-
tecken nér vi inte tycker om den. De blir alltid lika forvanade nér jag fragar
om de tror att verksamheten varit tackt med flytande kvéave sedan de var har
sist. Forutséttningarna forandras standigt. En annan sak slér mig som beror
det vi nu pratar om. Vi har av olika orsaker ibland fétt flytta ett val fung-
erande projekt fran ett dotterbolag till ett annat. | nastan samtligafall har det
forsenats och ibland &ven misslyckats som fljd av flytten. Men det har nog
dandra sidan mer med engagemang an kommunikation att gora.

- Okey, vi ska ha en projektledare som gér runt och pratar med och fragar
alla, tempohajde produktionschefen. Nagra fasta rutiner skulle dnda kannas
skont att ha. Vi vet att har och dverallt &r det folk som standigt klagar pa att
de inte far information. Det spelar ingen roll om vi sager att alt finns pa
intranatet och att de & skyldiga att soka sjalva. Det klagas anda och i slut-
anden & det vi i ledningen som brustit. Vi far byggain dialogpunkter i vart
projektstyrsystem. Vi kan ocksalata varje projektdeltagare regel bundet sam-
manfatta sin syn paen halv A4-sida. Hur & det med leverantorer och doku-
mentation forresten?Vi kan idag inte se dldern pavar dokumentation och den
& dessutom alldeles for gammal fran de flesta av vara leverantérer. Det har
ar dlvarligt dadetidigafasernai projekten ar beroende av att informationen
stammer.
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- Patal om A4-sidor var det helrétt av Stig-Goran att kréva att inga mejl till
honom fick Gverstiga en A4, patalade marknadschefen. De skulle dessutom
haen tydlig rubrik och endast innehallainformation om avvikelser.

- Jag tror faktiskt vi ska dvervéaga att ta fram en riktig kommunikationsplan
for varje storre projekt vi startar, drdmde VD till med i gammal god stil. |
denna ska inga att vi hela tiden forsoker uppskatta vilken information och
vilka behov som finns downstream. (Nagon tog upp ett paket fikon, menVD
forstod som vanligt inte vinken.) Sa en annan sak, fortsatte VD i ett Ggon-
blick av klarsyn. Nagon namndetidigare att edning och tekniker har svart att
kommunicera. | kommunikationsplanen ska ocksa sta att VD och entrepre-
nor aldrig bor tréffas patu man hand utan att ha nagra observatorer med som
kan reda ut missforstand. Fast a andra sidan blir det antagligen for jobbigt att
upprétthalla

- Jag | aste ndgonstans om att man i ett energiforetag fyllde fabrikschefens
parkeringsplats med kol for att visa att de hade for |8g termisk effektivitet,
brét ekonomichefen in som yttrat utifran en lidnersk knapp.

- Nu & duinne padet kanske viktigaste av allt nér det galler kommunikation,
uppmuntrade personal chefen. Visualisering!

- Sndlla, vi har vé pratat nog om detta, forsokte

Bvriga. Projektledaren ska
- Jaha, och hur manga av er laser de skriftliga sesigsomen
rapporter som sandstill er? Hur engagerade&r i - kommunikations-
nér ni laser dem? Man méstekunnataochkéanna =~ - central

pa saker for att forsta budskapet. Jag vill fa fart
padet vi bestamt kring gemensamma bilder och att ingen idé av rang skafa
presenteras med mindre &n bildspel, prototyp eller annat askadligt medium.

- Braaaal! mos VD, som aldrig vagat erkanna att han séllan begripit de idéer
man kommit dragandes med fran utvecklingssidan eller IT-avdelningen. Se
nu till att vi verkligen etablerar gemensamma format for hur vi gor
visualiseringar effektivt. Annars kommer det att ta for mycket kraft om alla
ska uppfinna sina egna sétt att visualisera. Jag vill i ett svagt 6gonblick som
detta dessutom ge Stig-Goran rétt i att man maste véjarétt tillféle att visua-

Sidan 143



lisera vissa idéer for ledningen. Det &r viktigt att vi helt och hallet forstar
idén. D& ar det nog inte s dumt att vissa vildhjéarnor i organisationen lagger
ned lite resurser paatt kommaen bit pavagen utan att vi vet om det och ar dar
och tycker. | flertalet fall har vi faktiskt gillat ett dutresultat vi sakerligen
dodat om vi blivit tillfragade pa et tidigare stadium.

- Jag har hort om ett foretag som byggt ett labb dit kunderna kan komma och
testa hur ett visst system fungerar, mindes produktionschefen. Man jobbar
intensivt nagra dagar for att anpassa labbsystemet till sitt eget foretags verk-
lighet varefter man kan gora testkérningar.

- Tank om vi skulle géra en motsvarande variant for vara kunder, funderade
marknadschefen. Vi ska setill att det finns prototyper framme fore vara egna
forstudier. Varje idé och varje steg i utvecklingsprocessen ska visas upp for
kundernai prototyper de kan taoch kdnnapa. Prototypernabehover intevara
dyra utan kan vara enkla modeller. Vi forfinar dem efterhand. Vi borde...

- Aagghh, skrek VD. Jag vill att vi i ala storre projekt ser till att skapa ett
visualiseringsrum. Ett rum dér det racker att gain for att faen kandafor vad
projektet handlar om, hur 1angt man har kommit samt hur man ligger till i
forhallandetill plan. Det hade varit underbart for migi min position. Likale-
des borde vi haett rum dér vi kunde ge kundernakéngla for nyttan av vad vi
g0r, precis som ni & inne pa

- Man skulle kunna kalla detta Visualiserande Kundforum och skapa en spe-
ciell lokalitet dér kundnyttoavstamningar altid tilldrar sig i va utprovade
former, menade utvecklingschefen formatfixerat.

Utvecklingschefen blev avbruten av VD som stressad insdg att det bara var
tva minuter kvar innan de alla skulle g& in pa det &rliga arbetsmotet med
styrelsen. Han avrundade darfor inspirerad av det foredrag om kroppssprak
han av misstag blivit inputtad pa foregaende vecka.

- Personalchefen far ansvar for att drivaigenom det vi nu pratat om och vi
maste allatanka pakommunikationi var vardag. Anvand metaforer och anek-
doter. Tank paatt det du formedlar endast till 10 procent utgérsav de ord som
ploppar Gver dina |appar, resten & signaler fran kroppen. Begrunda citatet:
"tyvarr hade jag inte tid att skriva det kortare”. Forsok for allt i véarlden att
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varieraditt tonl&ge och dinakroppsrorel ser s att du minstone verkar enga-
gerad och far det att smittaav sig. Och inte minst, tank pa att det alltid & du
som sindare som ansvarar fOr att mottagaren uppfattar det du sander.

Nar degick intill motet tankte utvecklingschefen paatt man verkligen maste
behérskasig for att inte bli arg tillbakanar nagon blir upprord dver saker man
sagt. Orsaken till utbrottet & ofta att man anvéant ett ord eller uttryck som
mottagaren lagger helt andra vérderingar i. Hans tankar gick till det egna
aktenskapet fran vilket manga exempel fanns att ta. Hans hustru var for 6v-
rigt jurist varfor han per definition alltid hade fel i samtliga meningsutbyten.
Hursomhel st slog det honom att nar han anvéande begreppet " dum” om nagon
sa anvande hustrun uttrycket "dum i huvudet”. Trots att han visste att de
menade samma sak blev han vansinnig var gang hustrun for ut med detta
uttryck mot honom. Mdgjligtvis var han dum, men sannerligen inte dum i
huvudet. Det hade han papper pa! _

- Jag méste skarpa mig pa denna punokt, tankte Varje storre pfdjekt
utvecklingschefen, och beredde sig pa en alltid ska ha sin egen

lika forvirrad stund med styrelsen. kommunikationSplan
“och ett'eget

(Sannolikheten att motet med styrelsen skullebli . . .
visualiseringsrum

mer forvirrat an vanligt hojdes avsevart ndr VDs
oppningsrepliker blev: Styrelsen masteliggaonline. Vi maste skapaen realtids-
organisation. Jormasager att man kommunicerar bast néar man &r nyforal skad
och sdledes mer 6ppen, fokuserad och forldtande. Vi skadarfor hamer karlek
i det hér foretaget! Hepp.)

Insikter: Kommunikation for framgang

Vi kan och bor sakert dela med oss mer till vara medarbetare. Vi 6verdriver
ofta hemlighetsmakeriet. Dessutom ska vi aktivt bérja sprida information
over gransernaoch fafolk att tréffas oftare. Det Okar antalet inlarningstillfallen.
Véra projekt har sina egna kommunikationsplaner och projektledaren ska
betrakta sig som en kommunikationscentral som stéandigt fér en dialog om
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huruvidaman & parétt vag eller g. | projekt ochi 6vrigt skapar vi enklaoch
gemensamma rutiner for att standigt visualisera idéer. Viktigare projekt far
ett eget visualiseringsrum dar man direkt far en kansla for vad projektet ska
astadkomma, hur man ligger till och hur planerna ser ut framover. Ett lik-
nande rum kan etableras dér man for en diskussion med kunderna om fram-
tida majligheter. | denna kultur skafolk inse att det aldrig [6nar sig att tjuv-
hélla pa kunskap och information for att hoja sin egen status. Man & ocksa
medvetna om att kroppen signalerar stérre delen av budskapet.
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Episod 18:1tid och otid

Det raspade i hogtalartelefonen. Marknadschefen befann sig ndmligen i Pe-
jaa

- Jag har aldrig varit med om maken, sade en uppenbart tagen marknadsschef.
- Jasa, men ordet ar fritt sa du kan delge oss dina upplevelser, svarade VD
nagot nyfiken.

- Ni kommer anda inte att tro det hér. | morse klev jag ut pa startbanan pa
Kallax flygplatsi Luled. Vadret var beddrande och jag sillskapade med tre
charmanta damer fram till det sexsitsiga plan som skulle ta oss vidare till
Pajala. Vi sprakade béast vi kunde ackompanjerade av motorernas dan. V&
framkomnasteg vi ur planet varpatvaav damernagick i forvag. Efter dantrade
den tredje damen och jag. (Marknadschefen hade hdr och hépnalyckats med
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indoktrineringen och sade sdledes inte "jag och damen”). Uppfostrad som
man & Oppnade jag, val framme vid stationsbyggnaden, dorren for damen.
Efter er min skona, sade jag gentilt. Nu bdrjade kameror blixtra, intervjuer
genomforas och blommor delas ut. Hon var... den tusende passageraren. Hon
vann val ndgon resatill Italien eller si. Som vore det inte nog med det. Dagen
darpafick jag se ett kaseri i Tarnedalsbladet i vilket ndgon lustigkurre upp-
méarksammade mitt dilemmaunder rubriken ” Steget Efter”. Jag gladdes dock
en del &t kaseriets avs utande sensmoral: ” Slapp endast kvinnor fore om det
ar djupsno eller motvind!” Forstér ni vilket humor jag &r pa.

VD hade nu borjat angra att han sl&ppt ordet fritt och tog darfor tag i matet.
- Jag 6gnade igenom en del av de bocker patemat tid jag tvingade er att |1&sa
for ndgra dr sedan. Jag tycker att korta ledtider &r lika aktuellt som nagonsin
- och just det & mitt problem. Jag kénner att det kan vara en motséttning
mellan vart nyafokus pdinnovation och vart tidigare fokus patid. Jag vill att
Vi pa detta méte spanar kring tiden och vilken syn vi egentligen har pa den.

- Jag tror du oroar dig i ontdan, uppmuntrade utvecklingschefen. Jag ser
ingen som helst motséttning mellan tid och innovation. Tvértom. Innovation
bygger paen experimentell kultur. For att harad med en sadan kultur behovs

. snabbhet i experimenterandet.
Hellre 20 pr-oc.e.nt av - Dessutom gdller gavfalet att ndr vi val format
tiden med 80 procent konceptet méste vi till marknaden s& snabbt det
triffsikerhet dn bara gér, tillade produktionschefen. Titta bara pa
tva rtbm Sony, HP och andra. De anvander vad de kallar
"time pacing” dér de med fasta datum ett antal
ganger om dret kommer ut med nya varianter eller nya egenskaper. Forvisso
kanske inte innovationer, men anda. Ett innovativt beteende kraver ocks, i
motsats till vad mangatror, att man koncenterar sig och far sa mangaimpul-
ser som méjligt under kort tid. Jag haller helt med om att det inte finns nagon
som helst motséttning mellan tid och innovation. Det & nog sa att det &r
kombinationen av innovation och tid som &r det réttai dagens situation. Jorma
pratar ju dessutom om att de kréver att man kan hérledatiden ur ala affars-
idéer. Stig-Goran menar att manniskor ar otaliga och vill se resultat. Denna
otdlighet ska utnyttjas for att anvanda tiden som drivkraft. Vi &ar parétt spar.
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- Véanta lite nu, raspade marknadschefen fran Pagjala. Sjolander sade att det
inte gar att pressa fram innovativa tankar. Tiden blir inte kortare om man sa
sétter in 2000 man for vad han kallar " dubble loop learning” . Tidspressfung-
erar intei l&gen dér ingen vet hur man gor. I stéllet & det viktigt att man sétter
ihop kompetensen rétt.

- Jo, men samtidigt sager han att vi i deninitialaidéfasen skahaen resurssnd
instéllning till tiden pa samma sétt som med pengar, replikeradeVD. Jag tror
andadet kan varavettigt att forsokaatt utmanavaramedarbetare paalaplan.
Men jag forstar att tidspress har mer slagkraft nar man har en hum om vad
man ska gora.

- Det fokus vi haft patid har verkligen fatt genomslag och det vore synd att
brytadet, engagerade sig personal chefen. Tid &r enkelt att kommunicera. Alla
forstér vad tid & och det & ett bra analysinstrument for allt vi gor.

- Ja, vi har ju faktiskt sett att kortaretid per automatik ger bade hogre kvalitet
och lagre kostnad, konstaterade produktionschefen. Bara att vi fétt in 80/20-
regeln i allas huvuden &r en seger. Vi ska se till att féra ut Mobrins tankar;
hellre 20 procent av tiden med 80 procents tréffsdkerhet én tvart om.

- Inom Utveckling &r det ett enormt steg att vi inte fastnar pa enskilda prob-
lem utan gar vidare och sedan parallellt forsoker 16sa problemen, menade
utvecklingschefen. Att gora nastan rétt fran borjan & langt mer effektivt an
att forsbka gora helt rétt. Jag var dessutom med om en férunderlig episod
igdr. Det var en av mina projektledare som |éxade upp mig nér jag beromde
en grupp for att de varit klara med uppgiften en ménad fore deras arbete
kundetasi bruk. Han argumenterade att vi gjort oss skyldigatill kapitalbind-
ning av tjanster. Jag blev helt konfys.

- Jag hdller med alla foregdende talare, instamde VD. Vi har inte rad att ha
nagot som helst tidsglapp mellan idé och test av idén. Det géller bade pro-
dukter och fordag till forandringar i arbetssétt. Drar vi ut patiden kan vi vara
sakrapaatt forutsattningarnaforandras. En manads Gverdrag ger automatiskt
tva manader ytterligare for anpassningar. Jag behdver va inte paminna om
det §j6lander sade? Missar man ett tidsfonster &r storre delen av vinsten borta.

- For oss ar tid ofta lika med kansla for timing, raspade dterigen marknads-
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: o chefen. Uppfattade ni forresten den ddligatiming
Realtid &r ordet - 55 hade vid Pgjalaflygplats?
att stravamotialla - 33 screk allafor att f4 stopp pé repetitionen av
“~lagen dennanhistoriasom antagligen &nda skullekomma
E att levererasi oandlig upplaga.

- Jasd. Det jag skulle kommatill &r att tid i form

av timing & avgorande nér det géller att stélla om organisationen utifran de
nya innovationerna. Detta utan att dventyra delar av det traditionella som
anda &r bra. Forst, forutse och agera &r viktiga ord for timing. Den ultimata
timingen & véa nd Micronic sdljer produkten innan den & utvecklad. Vi
leveridagi en realtidsvérld och realtid &r ordet att stravamot i alalagen vad
Vi @n gor. Att sdlja produkten innan den & klar gor att vi snabbt far igang en
innovativ verksamhet dar vi tvingas ha kunden i knét. Det kortar tiden. Det
har med beslutskraft att gora, vilket & en faktor Jorma pratar om for att 16s-
goratid. Den andrafaktorn &r att nyttja saker andra gjort och inte alltid upp-
finna hjulet pa nytt.
- Detta med beslutskraft innebér ju faktiskt att alla beslutspersoner bor ligga
online, upprepade sigVD. Jag skadarfor meddelaer att var styrelse gatt med
pa att standigt finnas tillganglig i stort sett online for de beslut vi vill ha
fattade. Applader, mitt herrskap!

- Forsta gangen jag kom till insikt i tidens betydelse var nér jag pa 80-talet
jobbade som konsult for sjukvarden, dromde utvecklingschefen sig tillbaka.
Jag insdg att vi kunde halvera bytestiden mellan tva operationer, definierat
sasom " patient ut” till "kniv i” pa nésta patient. "N&, ng, na. Sndlla du, vi
jobbar faktiskt med méanniskor och kvalitet hér”. Men jag framhéardade att en
kortad bytestid faktiskt htjer den medicinska kvaliteten genom att patienten
&r sovd kortare tid. Dessutom & man tvungen att gora rétt fran borjan. Man
kunde, som det nu var, ropa fran operationsalen att " nu ska herr Andersson
ner till operation”. Nagot som hordesi hogtalare dver hela vardavdel ningen.
Herr Andersson blev nu livréadd och sprang och gémde sig i en garderob. Till
dut fick man fram herr Andersson och tryckte ned herr Andersson i hissen
varvid man slangde lite premedicinering efter honom. Lagom flummig kom
herr Andersson ini den sk slussen dar patienter som skulle opereras rakade
mota patienter som redan hade opererats. Herr Andersson blev nu livradd da
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han fick syn paden till syneslivlose herr Persson som kom ut efter en blodig
tillstélIning. Efter att halugnat och forberett herr Andersson |&mnade narkos-
skoterskorna 6ver honom till operationsskéterskorna. De var i vanlig ord-
ning drabbade av panik denna morgon eftersom de 1&g efter i arbetet och
|&karen som vanligt inte behagade kommaned i tid. ” Snéllanarkosskéterskor,
skulle inte ni kunna hjépatill med patienten?’. "N&, n&, n&, vi har faktiskt
infort ett kop-salj-system pa det har stéllet. Vi jobbar fram till den linje vi
dragit i golvet just hdr.” Dessa dumheter forekommer Gverallt. Precis som
hos oss maste man beakta hela processen. Inte stycka upp deni mindre delar.
Vilken patient hade sagt att " operationen gick &t skogen och de tog bort fel
tarm men sovningen gick bra sd jag & ganska n6jd andd’ ? Processen, mina
vanner.

- Ja, jag kénner att det & bra att vi startat arbetet med att skapa snabba pro-
cesser och beslut, menade VD. Det &r viktig for ledtiden. Var nya métes-
teknik och det mestavi initierat ligger helt i linje med att |6sgoratid. Man far
kanslan av att Parkinson haderétt i att ett arbete verkligen tar den tid man har
pasig att utforadet. Den tidshaserade konkurrensen galler minst likamycket
nu som for nagra ar sedan. Lat mig darfor avrunda métet med en historia ni
allahort och som jag ursprungligen tror kommer fran nagon guru inom mark-
nadsféring.

Alla sjonk djupt ned i stolarna da de avskydde alla gamla historier som VD
jamt skulle dra for tolfte gangen. Han var inte ett dugg béttre &n marknads-
chefen.

- Herr A och herr B var utei skogen och plockade bér. PIGtdligt tittade herr A
upp och fick trehundra meter framfor sig syn pa en djavulsk varg med jétte-
gap. En varg som inte hade &tit pa tva veckor och som nu ndrmade sig med
stormsteg. Herr A stelnade forskréckt till och knackade herr B paaxeln. Herr
B tittade upp och konstaterade sammalunda. Han dok sa pa huvudet nedi sin
ryggséck ur vilken han drog fram ett par smidigajoggingskor. Herr A tittade
forvanat pa herr B och utbrast: "E’ du go’, eller? Du tror |a inte du kan
springa fortare an vargen?’ ”Ngj”, sade herr B och tittade pa herr A. ”Det
behdvs inte heller. Det enda som behdvs &r att jag springer fortare an du.”
Och s sprang han.
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Insikter: I tid och otid

Det finns ingen motsats mellan tid och innovationskraft. Snarare tvart om.
Det & kombinationen av de tva som &r slagkraftig dar vi snabbast av allafar
tjanster, produkter och erbjudanden till marknaden. Tiden kan vi dessutom
anvanda som en drivkraft. Det framjar ndmligen innovationskraften i sig att
kora projekt sndlt, men sjavklart inte dumt, avseende tid och resurser. Att
sdlja produkten eller tjansten innan den & klar ger dessutom den ultimata
drivkraften for verksamheten. En mentalitet bor etableras dér vi foredrar en
situation med endast 80 procents tréffsékerhet men med 20 procent av tiden.
Vi vet namligen anda inte om vi gor helt rétt fran start. | en realtidsvéarld
ligger allastandigt online ochinser dessutom att timing & en avgorande fraga.
Timing som beddms fran maggropen. Vi fér identifiera alla tidstjuvar och i
ett sammanhang betrakta hela, med betoning pa hela, den process vi ingar i.
Tiden &r dessutom det basta anal ysinstrumentet for att utronaom verksamhe-
ten & effektiv eler inte.

Sidan 152



Episod 19: Matt och steg mot lycka

Det var typiskt VD. Léagga en ledningskonferens samma helg som OS avslu-
tades. Han tyckte det passade bra da konferensen skulle handla om métning,
nagot somjust & grundsteneni all idrott. Den idrottstokige produktionschefen,
som nastan gatt upp i limningen, fick aminstone gehor for att de skulle géra
avbrott for de mest vasentliga indlagen. De satt nu samlade i TV-rummet i
slottets 6vre del. " This has been the best game ever”, ekade Samaranchs vél -
bekanta ord.

- Hur tusan kan han varasaker padet, undrade den teknokrati ske produktions-
chefen. Gar det att méta?

- Det fattar du vél att det &r en accepterad klyscha, férundrade sig personal -
chefen. Vi manniskor dskar berdm. Trots att alla vet att det bara & som han
sager véjer vi att skarma bort det sidlvklara for den euforiska kdnslan. Det
borde vi tanka pa nér vi ska etablera métt for var innovationsprocess.

VD nickade forstrétt alltmedan hani sin vra forsokte fardigstéllasin senaste
practical joke-pryl. Denna gang ett Lypsyl med innehallet utbytt mot snabb-
verkande lim.
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- Braatt hatankte han, tminstone som symbol att séttafram pabordet for att
visa att det snattras for mycket pa ledningsmétena.

- Allamaste vi havar ventil, viskade utvecklingschefen till marknadschefen
som hade observerat VDs syssla.

- L&t oss ventilera var syn pad métning, inledde VD nér den Samaranchska
euforin var till &nda.

- Ahh, jag & skeptisk, menade marknadschefen. Min uppfattning ar att alla
mal och métt for att skapafler idéer motverkar sitt eget syfte. En uppfattning
som verkar ha brett stod bland vara videovanner. Nagon av oss namnde tidi-
gare exemplet dér chefer fick tilldelat sig malet att en viss del av omsatt-
ningen skulle kommafran produkter som var hogst négraar gamla. Vad hande?
Jo, de borjade byta ut smasaker eller andra fargen, allt for att kunna rékna
produkternasom nya. Safort det uppstar en tendenstill att lurasystemet &r vi
riktigt illa ute. Kreativitet uppstar inom fel omraden. Jamfor bara med vart
samhalle. Om bara hélften av den kreativitet som 1aggs pa att komma undan
skatt hade lagts pa att finna nya produkter och tjanster sa hade Sverige varit
oslagbart idag.

- Jag tror mig minnas att Hans Buhre gjorde nagot uttalande som stoder dina
tankar, sade personalchefen. Jo, han menade att det kunde vara farligt att
méata och bel6nafor antal patent eftersom man dariskerar att folk haller kun-
skapen for sig gava. Han menade dessutom att med delaktighet och téta
kundkontakter behdvdes ingen métning.

- N§ja, sade utvecklingschefen. Jag tror anda att méatning kan hjalpa oss. Jag
tror att ett problem har varit att métningen traditionellt legat pafor hog niva.
Vi bor istéllet titta pa sja va processen. Vi maste se métningen som nagot som
regelbundet triggar en strukturerad diskussion. ”You can’'t manage if you
can’t measure”.

- Ja, men jag tror att allt faller ominteledningen far en substansiell del av sin
bonus utgaende fran vilken fornyelse vi har i vart foretag, menade ekonomi-
chefen. Visar vi inte alvar pa hdgsta niva kommer ingenting att handa.

- Jag har infor konferensen &gnat lite tid & att studera varfor foretag har
misslyckats med sina méatningar, inbrét produktionschefen. Min forsta re-

Sidan 154



flexion & att manga startar med alldeles for ambitiosa och komplexa mét-
modeller varefter detrottnar. Enkelhet, minavéanner, enkelhet & en dygd. En
annan reflexion &r att alltfor subjektivamatt anvands. Jag haller forvisso med
personalchefen att vi ska involvera kanslan och upplevelsen, men viktigt ar
anda att alla vet hur vi méater och att det ar accepterat. En tredje reflexion &
att vissa enbart fokuserar pa kvantitet istéllet for kvalitet genom métt som
antal rapporter, antal patent osv. Forvisso kanske for att dessa & mer objek-
tivaoch | attare att méta. En fjarde sak ar att métten ganska ofta blir av intern
art. Min bedémning & dock att sddana matt kan anvandas temporart for att
vrida beteenden. Ett métt somt ex "antal genomforda Flygningar” ar baraett
beteendevridande medel och inte ett mdl i sig.

Ett annat misstag &r att man intetillréckligt noga - . Za

skilt p&innovation och produktframtagning utan Sa fort det uppstar
anvant samma métt. | vart fall tror jagvi méste en.tendens:att
etablera olika métt for de olikafaserna. Jag tror lura systemet ar vi
att... - illaute

- Intressant, avbrét VD. Lat oss ha dessa synpunkter som utvardering for vad
vi ska senare skavélja, men |t ossinte se dem som begransande for denlilla
ovning jag nu vill att vi genomfor. Vi ska ta fram en bruttolista pa hur vi
skulle kunna méta var innovationsprocess oaktat faser eller dvriga begrans-
ningar.

Efter halvannan timme hade de tapetserat vaggarna med femtiotalet fordag.
Att man inte kunnat hdlla sig till innovationsprocessen utan reflekterat lika
mycket 6ver produktframtagningen stod tamligen klart. Nagraav métten var...

e Grad av nyskapande

 Kvalitet pa affarsplaner

« Andel hdlInatidsramar

e Andel strultid (lab, utrustning etc)

* Kundenstillfredsstéllelse

« Andel projekttimmar inom strategiska omraden
» Antal idéer och artiklar

» Andel sdkrade intakter

» Medarbetarnas engagemang
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» Andel kundinitierade idéer

» Antal kundsessioner per projekt

» Utnyttjandegrad av instrument

e Tidfor bedlut vid olika grindar

» First PassYield for kretskort

* Nyaprodukters andel av I6nsamhet eller forsdljning
 Langden pa produktlivscykeln

o Ledtid for varje processfas

« Antal sidor i &rsredovisningen som berdr innovation
 Andel projektforseningar beroende pa resursbrist

e Grad av tillverkningsvanlighet

o Kvalitetsuppfyllnad

» Lonsamhetsgrad hos produkten

»  Kommunikationen i projektet

» Ledningens engagemang

 Andel resurser som lagts pa vinnare/férlorare/dodade
e Andel projekt som passerar de olika grindarna

e Foréandring av produktspecifikationer efter grind fyra
* Andel av lanserade produkter som blev succéer

» ..ochfleraandra.

- Baraen nyfiken fréga, sade produktionschefen. Jag kan forstaatt kommuni-
kation och tillfredsstéllelse av olika slag antagligen méts genom subjektiv
bedomning med nagon form av skala. Men hur méter man grad av nyska-
pande?

- Mitt forslag gar ut pa att vi delar upp nyskapandet i dels teknologi, dels
tillampning, svarade utvecklingschefen som var idégivaren. Ledningsgruppen
bedomer teknologin pa en femgradig skalafran " utveckling av kand teknik”
till " prize-winning work” . Vidare bedoémer man tillampning pa motsvarande
sétt frén " ingen praktisk tillampning idag” till "resultatet & avgorande for en
strategisk och [énsam produkt". Sedan kan man ge de olika projekten vikt
utifran projektets, tjanstens eller produktens storlek/omsattning.

- Uppenbart &r att vi kan méta en hel rad faktorer, konstaterade marknads-
chefen. N&r det galler innovationskraft kan vi koncentrera oss pa prestanda i
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varje process ihop med det globala resultatet av dessa processer. Men, och
det &r ett stort men, jag tror vi kommer att métaihjal oss. Tittabarapaallade
matt som listats. Vart och ett av métten verkar vettiga, men dterigen kanner
jag att de kan gora mer skada an nytta.

- Jag har suttit och funderat, sade VD for en gangs skull lugnt och sansat. Jag
tror forvisso att vi skahanagra 6vergripande faktorer nar det géller vér totala
innovationskraft. Jorma namner att de pa Ericsson tittar pa marknadsvardet
nar eventuella externainvesterare bjuds in. Ett mer indirekt métt han patalar
ar véardetillvaxten for Ericsson. Sjolander tycker att ett generellt matt som &r
bra &r kapitalutnyttjande i form av avkastning pa eget och frammande kapi-
tal. Nagot liknande ska vi nog setill att etablera.

- Okey, accepterade utvecklingschefen. Men vi bor ocksa ha ndgot som mer
aktivt vrider vara beteenden. Jag kan tankamig att som utvecklingschef gaut
i pressen och lova att vi ska komma med en varldsnyhet varje & under de
narmaste tio aren. Snacka om att vi skapar en positiv press pa oss sava
(Utvecklingschefen visste dock att han hade torrt pafotterna de nérmaste tva
aren.) Det ar forvisso ett digitalt matt men anda bra. Vidare tycker jag att
Sjélanders papekande om att gora regelbundna revisioner av hur vi agerar i
var innovationsprocess ar bra. Vi kan genom det skapa ett index for
innovationskraft. Audits som snabbt visar om vi & parétt vag.

- Detta med att vrida beteenden &r viktigt, bekréftade VD. Vi kan kanske ha
vissatemaperioder for att verkligen forsokafaforandringar till stéand. Dakan
det varavettigt att métajust detta. Nagrafaktorer jag redan nu kan tankamig
ur detta perspektiv ar tid for grindbeslut, antal kundsessioner per projekt och
kommunikation i projekten. Matt som alla har ett optimum négonstans. Vi
ska satta upp radikala mal for dessa faktorer. Dock ska vi inte avvakta
nulégesmétning for att sétta malen. Det tar for lang tid att invanta. En annan
sak & att vi aldrig ska acceptera att vi inte ndr malen.

- Nu var det faktiskt en annan sak jag i férstahand ville med denna dag, sade

VD med klurig ton i rosten. Valkomnain mina hjétar!
In kom det team som tvamanader tidigare satts samman for att |6saett allvar-
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ligt problem hos en av foretagets viktigaste kunder. Dennakund var sa despe-
rat att man gatt ut till tre olika leverantorer for att snabbt fa deras forslag pa
hur man kunde komma framét.

- Vi blev den leverantor som lyckades och som de nu valjer att gavidare med,
triumferade VD. Berétta kéra vanner varfor de valde oss.

- Har har jag en pokal som var tacksamma kund éverréackte i morse, sade
Sanningsségaren, som varit en av deltagarna. Kunden bemddade sig att gora
en omfattande inskription som beskriver varfor just vi lyckades. Han laste
hogt och andéktigt: "Till ett foretag med personlighet: Er Oppenhet, ert sitt
att involvera oss, er beslutskraft, era tidsstyrda arbetssitt, er formaga att fa
ossatt forstdoch inte minst er obandligainstalining till att lyckas har gjort att
ni satt spar i varasinnen for alltid.”

- Jag foredlar att du upprepar det for alla véra medarbetare som just i denna
stund samlats hér i dlottets festsal, foreslog VD.

- Hur tusan har han lyckats fa hit alla manniskor utan att vi upptackt nagot,
viskade produktionschefen.

- Innan vi gér dit vill jag att vi hér och nu utbringar en forsta skal for att fira
att vi lyckats. Det basta méttet av alla. Vi kan namligen aldrig firafor mycket
i det har foretaget. Skal for en innovationskraftig verksamhet med brinnande
manniskor!

Insikter: Matt och steg mot lycka

Vi bor etablerarelevantamétt for innovation sdsom véardetillvaxt och kapital -
utnyttjande. Men &ven ha regelbundna revisioner for att se om vi & pa rétt
vég. Revisioner utifran checklistor som aterspeglar de viktigaste faktorerna
for innovationskraft. Tillfalligamatt kan dessutom under en tidsperiod hjélpa
oss att vrida beteenden. Vi far dock passa oss for att bli alltfor ambiti6sa och
skapa komplexa modeller. Matningar kan ocksd manga ganger motverka sitt
eget syfte genom att det uppstér skenbeteenden. Enkel het, utmaning, accep-
tans och relevans ar nyckelord. Det basta méttet av alla & dock antalet ge-
nomférda firanden for lyckade introduktioner och kundinsatser!
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Pa foljande sidor
finner du
de intervjuer som
genomforts.



I juli &r 2000 startades Ericsson Business Innovation (EBI). Antagligen
det basta initiativ som tagits i detta land nér det galler att stérka
innovationskraften. Missionen ar att skapa aktiedgarvarde genom att
finna och utveckla framtida affarer och kompetens. Jorma Mobrin har
genom aren slagits for nyskapande och vunnit stor respekt inom och
utanfor Ericsson. Jorma var tidigare system+ och produktutvecklingschef
och &r idag en av forgrundsfigurerna inom EBI. Han &r en av de fa som
verkligen lever som han lar.

Jorma Mobrin om...

...att utmana linjen.

Var ambition &r att vara den mest attraktivainvesteraren och affarsutveckla-
ren for framtida kommunikationsldsningar. Ericsson Business Innovation
(EBI) &r tratten som fangar upp idéer paett obyrakratiskt sétt. Ett fangeri som
absolut inte kan jamforas med tidigare forslagslador. Lador som inte hade
nagon egentlig mottagare annat an en suspekt kommitté. Nyckeln till fram-
gang ar att EBI &r ett eget bolag direkt under koncernledningen. Vi &r led-
ningens instrument for innovationskraft. Betydelsen av att vi inte sorterar
under linjeorganisationen kan inte nog betonas. Lagger man sadana initiativ
i linjen kan man vara saker pa att de & de forsta som far stryka pa foten nar
tiderna blir tuffa. Var uppgift ar istéllet att utmana linjen. For ett tag sedan
anklagade en hog chef oss for att varva hans béasta personer. Det slog tillbaka
pa honom sjév nér han fick klart for sig att vi inte varvar aktivt utan istallet
tar emot folk med ambitioner utéver det vanliga. Far de inte kommatill oss
sadutar de. Vi har namligen majlighet att uppmuntrainnovatorer genom att
hjalpa dem patraven. | och med EBI finns nu en budget avsatt for att inves-
terai nyaaffarsidéer. Vi behdver inte langre tafram mobiltel efoner och annat
genom " skunk-works”. Manga andra foretag har visat intresse for vart kon-

cept.

Vad innovatorer behdver & professionell hjélp med analyser och marknad,
intei forsta hand pengar. Vi har managers internt hos oss som ska hja patill
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med just det. Tank vad det underléttar jamfort med en extern innovatdr som
ofta méter |angsam byrakrati hos statliga organ eller galv far réja fram en
overlevnadsnivd med pengar. Nyckeln ar att vi stéttar med professionell
managementhjdp. Och det & roligt att se att entreprendrer som tidigare slu-
tat pa Ericsson nu har kommit tillbakal

...process for innovation.

Var " Investment and Business Building Process” visasi bilden nedan. Ett kon-
sultforetag har forsokt hjépa oss beskriva processen pa ett mer detaljerat sétt
men det visade sig Overarbetat. Det behtvs egentligen inte mer &n en A4 efter-
som det mesta & sunt bondfornuft. Fler detaljer barardr till och begransar.

External | IC-decision
ideas

Venture declsion

Internal Exit decision
ideas Rejected
Forwarded To existing

Ericsson PU/BU

|
|
|
| Termination

| External Spin-out
Spin into }ather Ericsson unit

Establish a new
Ericsson unit

Termination
External company

Typical time frame

>

<18 month

|
|
|
|
|
|
|
l
I <4 month

<1 month

Utvérderingarna vid varje grind & oerhort viktiga. De kriterier vi utgar fran
ar foljande:

» Det & en viktig affar eller kompetens for ett av Ericssons karnomraden.

Ericsson ska ha en konkurrensmassig fordel. Vi kan alltsa sléppa
igenom idéer som har med kompetens att gora utan att veta exakt vad vi
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ska anvanda dem till. Affarsidén ska vara unik och hatillracklig hojd.
Inte ytterligare en ” me-too-16sning”.

 Affarsidén skahaen stor tillvéaxtpotential. Och dé menar vi STOR. Vi
talar om en tillvaxt pa 50-100 procent per ar. Vi talar miljardbel opp.

» Affarsidén skabli rejat |6nsam. Man maste kunna visa hur pengar ska
tjanas.

+ Sist, men inte minst, skaman pa ett enkelt sétt kunna forklara nyttan for
anvandaren.

Under startaret 2000 hade vi fler forslag som kom utifrén an som kom fran
Ericssons organisation. Av ala forslag gick ungeféar en av hundra igenom
"Selection”. En del av dessa sindes (Forwarded) till linjen da de berérde
inkrementell forbéttring. Sadana vidarebefordrade forsag foljs inte upp av
EBI. | "Innovation Cell” hjaper vi till med afférsplan och marknadsstudier.
Redan har maste demonstratorer eller liknande visualisering finnas frammei
syfte att kunna fora en dialog med kund. Vad vi kallar Investment Board
kopplas in for att utvardera arbetet. Denna fas kan resulterai en sk " Spin-
Out” dar vi 6nskar dela risken med nagon finansiar eller involvera en indu-
striell partner. Det senare ror nastan altid identifierat behov av marknads-
kanaler vi inte har tillgang till. Vi & experter pa att sélja mobilsystem, med
3G som aktuellt exempel, och har darfér inte alltid de sélj- och distributions-
kanaler de nyaidéernakréaver.

Ett " Venture” &r till 100 procent finansierat av oss galva. Vi tillsétter en VD
vi kallar General Manager och en sarskild styrelse dar vi sévaingar. Resan
kannetecknas nu av tétamilstolpar dar det inte blir fragaom nagon " easy ride
med en 18 manaders budget”. EBI har altid en exit nér vi val gott kalven.
Nagon annan maste ta 6ver nar den borjar mjdlka. Vart Venture kan bli en
egen Business Unit eller Product Unit eller kanske ett externt bolag.

Vi kan karakterisera arbetet under processens gang med féljande:
o Tidigt affarsfokus

» Smaéskaligt tillvagagangssét
« "Té styrning
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e Accepterad osakerhet

* Snabb utveckling

o Paallélainitiativ

» Entreprendriell anda

+ Néring och vard som skapar varde
* Exit planerad fran start

Verksamheten &r indelad i fem speciella fokusomraden, vilka utgor separata
enheter. Inom dessa omraden letar vi efter "vita flackar” pa kartan. For till-
falet & de: Automotive Communication, Bluetooth, Content Aggregation,
e-services och Residential Communication Services. Var och en med sin
ledningsgrupp, men dar vi sitter i varandras styrelser. Det sisthamnda ar vik-
tigt da det gor att vi fungerar mer som en helhet till skillnad fran andra ven-
ture capital-bolag. De kan ofta liknas vid konglomerat dar alla bolag i port-
foljen jobbar pa egen hand. Varje fokusomrade involverar leverantorer, kon-
sulter m fl for att utvecklasinaVentures. T ex satsar vi inom e-services pa att
gora OSGi till vérldsstandard for kommunikation i och till hemmen och har
sex Ventures igang dar manga leveranttrer och konsulter & involverade.

Vi etablerar ett antal ”EBI-hubbar” 6ver véarlden. De laggs pa stéllen med
entreprentrsanda dar Ericsson har stor representation. Ofta ar det néra lan-
dets viktigaste universitetsstad. Det borjar bli status bland Ericssons foretag
attingdi vart natverk. Nagot det aldrig blivit om vi inte lyfts upp pastyrelse-
niva. Haromsistens ringde man fran Kroatien och ville varamed i nétverket.

...den medvetna rekryteringen.

Vi kan med en gang slafast att det ar enskildaindivider som avgér framgang.
Vi har darfor varit mycket medvetna nér det géller rekrytering av personer
till EBI. Personer som ska kunna identifiera affarsnytta och agera professio-
nellamentorer. Personer med stora personliga néatverk och stor erfarenhet. Vi
ar ett sammansvetsat gang som létt kan tévla med alla svenska venture capi-
tal-bolags|edningsgrupper. Rolle Stoltz skulle egentligen inte kunnat varaen
brahockeyspelare. Han var |angsam och hadeinte speciellt bramotorik. Men
han fanns alltid pa rétt stalle vid rétt tidpunkt och kommunicerade standigt
med sinamedspelare. Vi ror ossinte heller i onédan och ser dessutom till att
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standigt kommunicera. Vi har 6verlagsen ryggmarg och maggrop vilka vi
standigt konsulterar.

..innovate or die!

Det galler att utmana det existerande. Goliat faller ofta snabbt och hart till
marken i dessadagar. Vem kunde for négradr sedantro att Digital Equipment
skulle varaborta? Teknikutvecklingen har gjort att det intelangre finns nagra
barriarer for mindre foretag som vill bryta sig in. System och arkitektur ar
mycket dppnare idag. Se bara pa vart karaAXE som funnitsi 30 & och bara
blir yngre med aren! Det kravs att vi standigt ifragasétter och utmanar det
existerande.

...den stimulerande krisen.

Man kan &t konstatera att krislégen av olika slag stimulerar kreativiteten.
Det uppstar ndgon slagsjévlar anamma. Just nu har vi krisi ett av varaVentu-
res. Teamet forstod inte fullt ut det allvarligai situationen och sdledes nddga-
desjag gain och forstarka krisen. Pi6tsligt borjade de se méjligheter de ald-
rig tidigare sett. Det verkar alltid komma nagot gott ur en kris. Star vi vid
stupet sétts hjarnorna igang, medan de verkar bli helt inaktivai vamaende
situationer. Detta & en mycket svar fraga for det blir ju lite jobbigt om man
standigt ska forsétta foretaget i kris. Det man kan géra ar dock att se till att
det finns " sense of urgency” och att man jobbar med sma medel. Man kan
ocksautmanamed radikalaarbetssétt sasom Frontecs och Bluel abstredagars
Flygningar.

...beredskap for succé.

Jag var delansvarig for Ericssons milleniumprogram. Ett arbete som var till-
réckligt avskrackande for att varaintressant. Helaarbetet gick ut paatt arbeta
fram beredskapsplaner for saker som kunde ga snett. ”What if” har idag fatt
en annan betydel se. Vad hander om du inte kan tahand om allakunder du far
vid en lyckosam lansering? Det kan ge en allvarlig bumerang-effekt dar man
forlorar kunderna. Speciellt allvarligt & det med produkter och tjanster for
massmarknader. Vi bor vanda pa resonemanget eftersom alltfler affarsidéer
idag & "binara” - fran noll till max pakort tid. Vi maste ha beredskapspl aner
for succeél
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..innovativ drivkraft.

Vissa har en medfodd kénsla. Nér de ser problem som kan 6sas for vanliga
manniskor gar deras hjarnor igang. De lever sedan med problemet till dess
det & l6st. Grundldggande innovationer kommer ofta ur det rudimentéra.
Gnosj6-gubbarna utgar fran problem eller behov oavsett vilken teknik som
majliggor |6sningar. De kanske inte ens har nagon teknisk utbildning. De
som lyckas riktigt val har dock ofta ett kollegialt natverk de nyttjar. Detta
kallar jag riktiga innovationer.

Det andra séttet innovationer uppstar pa & nér man utgar fran tekniken, s&
som t ex Ericsson gor. Istéllet for epitetet innovation skulle jag nog hellre
kalla detta tekniska landvinningar. Nyckeln till frangang & ofta att setill att
det man kommer pablir nagon form av standard. N&r IBM skapade en 6ppen
PC-l6sning blev den till 1T-standard. Det gjorde att manga innovationer tog
fart.

...bli kreativ - skrota produktutvecklingen.

Antag att vi har en affarsidé. Den skavi stodja genom att utveckla produkter
och tjanster. | en tekniktung organisation somt ex Ericsson startar vi sdlunda
ett produktutvecklingsprojekt och l6ser saken genom egna finurliga pahitt.
Detta ar INTE kreativitet. | varjefall inte sadan jag vill se den.

Kreativitet & istallet att pa snabbaste sétt tafram en produkt som &r tillrack-
ligt bra. Brakreativitet & nér du tittar dig runt, ser vad som &r gjort paolika
omraden och sedan nyttjar sd mycket du kan av det. Utvecklingsavdelningar
resonerar mangaganger istallet sd att ” det finns saker att kdpamen vi gor det
béttre galva’. Det &r alt annat an kreativt. Det & Not Invented Here och kan
aldrig bli bra. Man skulle ma bast av att minimera sin egen produktutveck-
ling sa att inga revir fanns kvar att forsvara. Istéllet skulle man ha chefs-
arkitekter och systemkompetens med nasan riktad utdt och med ett stort nét-
verk. De skulle pa ett kreativt sétt - ihop med de bastainom olika omraden -
skapa nya produkter utifran all den kunskap som finnsidag. Det & namligen
saatt majligheternatill att kombinera olika kompetenser och |Gsningar blivit
obegransade p g a den tekniska utvecklingen. Kreativa manniskor soker det
som redan finns och kombinerar. En julgran kan vara vacker och funktionell
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utan massor av glitter. Borjamed det och lagg paglitter efterhand. Hur manga
projekt har inte forstorts p g a att man frén start sett slutresultatet inkludera
allt upptankligt glitter? Vi behover systembyggare, inte komponent-
konstruktorer. Ake Larsson Byggare & fér mig i detta sammanhang en fore-
gangare!

Kiseldalskulturen (Silicon Valley) bygger pa att man pratar med varandra
och nyttjar det andra gjort. Vérateam skavara sma och standigt letarunt. De
ska dessutom ha en begransad budget. Som chef maste man sedan appladera
nar teamet hittat ndgot utanfor Ericsson istdllet for att utveckla eget.

| en 6ppen vérld med dppen arkitektur och kvalificerade |6sningar som byg-
ger pamjukvaramaste man kort och gott involverade som &r bast pa respek-
tive sak. Vi uppmuntrar partners och underleverantérer att komma med
produktforslag. Men vi forsoker i flerafall undvikaatt bli delégare eftersom
de ska kunna sdlja aven till Nokia och andra. Istéllet agerar vi rédgivare. Vi
maste inse att vara plattformar &r helt beroende av att det kommer fram app-
likationer och tjanster. | annat fall kommer deinte till anvandning.

...formagan till snabba beslut.

En mycket duktig konkurrent & idag snabbare an Ericsson att ta beslut. De
gor det utifran en tydlig vision. En ledningsperson gar direkt ned till t ex
chefsteknikern pa labbet for att stédmma av om de & pa rétt vag. Dérefter
tillsétter de snabbt en hungrig ”champion”. En champion &r en person som
askar "mission impossible”. Denna person tar sig framét aven om ledning-
ens beslut pekat i lite fel riktning. Ledningen vet att de inte kan ta formella
beslut som &r riktigafran start. Det har istdllet med exekveringen att goradar
var van championen snabbt inser om det &r fel eller rétt. Man korrigerar sdle-
des undervégsistéllet for att forsokafa alt rétt fran start.

Var uppgift som ledare &r att backa upp dessa champions, agera dorréppnare
och l&gga ut bananskal. Vi skahjé patill med afféarsplaner och erfarenhet och
goratillvaron smidig med sa fa hinder som mgjligt. En rolig férandring un-
der senaretid ar att yngre folk idag ofta kréver att fa en mentor.
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...slutkunden avgor.

VéraVentures kunder &r ofta foretag som siljer vidare till andra. Avgorande
for oss & att fain slutkunden i processen. Det finns namligen ingen annan
kund. Det & denne som betalar. Undermaliga produkter skyddade av en hie-
rarkisk informationsforvrangningsstruktur (lika deprimerande som det | ater)
tillats inte langre. Polisen & Internet som stérkt slutanvandarens position
avsevart. En enda klagomals-sajt pa nétet leder idag till reviderade afféars-
planer. Tiden & snart ute da kabel-TV-operatéren kunde patvinga oss 12-
manadersabonnemang.

Redan i " Innovation Cell” i var process forsoker vi etablerainsikten att slut-
kunden &r viktigare an den kund vi sdljer till. Vi maste forsta nyttan av tjans-
ten. Att da bara prata med t ex mobiloperatdren & som att prata med en bul-
van som bygger sina asikter pa interna spekulationer och (ibland markliga)
strategiska planer. En enkel sak &r att vi lyfter ut osssjavaur vér foretagsroll
och betraktar varlden sasom privatpersoner. Vi ar faktiskt sava slutanvan-
dare! Slutanvéandaren ska vara med och forsta vad det handlar om. Vi kan i
dessa sammanhang anvanda oss av Virtual Redlity for att simulera. Det &r
bara att tain forsokskaniner frén gatan och be dem "uppleva’.

...drivas eller inte drivas av miljonerna.

En verklig innovator & skar att sesinidérealiseras. Det & det som driver. Jag
glommer adrig nér jag var chef for Alfaskops dataterminaler. Att kommain
till bankkassorskan som sade sig gillaterminalen och dess design var verklig
lycka. Det pekuniédra har inte varit min drivkraft, men uppfattningen verkar
variera mellan generationerna. For ” Jonas Birgersson-generationen” verkar
det varaviktigt med pengar. |dag kréver de mycket mer bonus eller liknande.
Den genuina innovattren drivs dock inte primart av att bli mangmiljonér.
Dock skulle varaVenture Teams mabraav ekonomiskabel 6ningar. Vi provar
just nu en delagarlosning i vara” spin-outs”.

Man maste i min sits se till att halla kontakten med ungdomarna. Jag har

altid tvaeller tre 27-32-aringar som mentorsadepter. Det ger valdigt mycket
tillbakai form av insikt i hur de unga tanker.
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...ledningens daliga samvete.

Ericsson har formanen att i sinaled haen mycket karismatisk och insiktsfull
person, en sanningssagare och visionar vid namn Bernt Ericsson. Han har nu
lyckats skapa en egen rutai form av Ericsson Foresight som rapporterar di-
rekt till koncernledningen. Han personifierar verkligen nagot varje foretags-
ledning skulle lyfta fram - sitt ddliga samvete. Symptomatiskt &r att Bernt
varit en av initiativtagarnatill EBI.

...Ericsson som ett stort Business Innovation.

Man kan inte organisera fram innovationer, men daremot skapa forutséit-
ningarna. Forutsdttningar som innebar att man lyssnar, bryr sig om och " be-
talar bl6jorna’. Att bry sig om innebéar att man stéller fragor och intresserar
sig, inte att man lagger sigi. Att man beter sig pa ett fadderliknande sétt och
som en &gare. Energi, intresse och engagemang ar nyckelord. Var vision &
att hela Ericsson skafungerasom ett endastort EBI med champions dverallt.
De forvisso besvérliga frégorna om gemensam vision, synergi och samord-
ning som uppstar med dennaorganisatoriskalsning far vi helt enkelt knacka.
Vi vill gérna se EBI som en organisationsvision.

Hela EBIs ledning har samma vérderingsbas. Vi foredar att varje framtida
Ericsson-chef med stort konsoliderat afférsansvar bor hakort ett Venture hos
0ss som grundskola innan han eller hon far tasig an en tung ledande befatt-
ning. Vi maste nu sléppa fram 60- och 70-talisterna till rodret! 40-talisterna
ar bromsklossar och 50-talisternaar i mangt och mycket en borttrangd chefs-
generation.

..kommunikation i realtid.

Kommunikation mellan manniskor &r avgorande. Nagot som &r ultimat nér
man & nyfordskad. Man &r da dppen, fokuserad och forlatande. Vi skulle
forain mer kérlek i foretagandet. Man maste dska det man gor. Att kunna
kanna vibrationer och forsta kroppsprak. Att verkligen fysiskt leva med sitt
Venture.

Jag tror det &r viktigt att vi arbetar i reatid. Man maste kunna stélla sina
fragor safort de dyker upp i huvudet. Kort och gott en realtidsorgani sation.
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Vi forsoker narmaoss dettatillstand. | ett Venture tréffas vi t ex varje fredag
morgon. Vidare har jag daglig kontakt med chefen for ett Venture i svarig-
heter.

Mangachefer har inte forstatt att kommunikation ar dubbelriktad. Fattar de
inte att ingen kommer ihdg ndgot av den massinformation de levererar fran
scenerna? Ju farre fragor och utmaningar man far fran auditoriet vid dylika
tillfallen, desto mindre har folk forstétt. Véra fredagsmaéten kors pa sa sétt
att vi anvander PC-kanon saatt allaser vad som dokumenteras. Protokollen
kommer sedan ut direkt efter motena. Att effektivisera méten utgor en stor
potential.

...battre fort och ibland fel.

Tid & det viktigaste som finns. Affarsidén for vara Ventures maste inne-
halla tidsbegreppet for slutanvandaren. Det sparar namligen tid & slut-
anvandaren om vi serverar anpassade tjanster som &r |&ttillgangliga. Man
ska alltsa kunna derivera tidsbegreppet ur affarsidén. Tiden till marknad
for tjanster i 6ppna system och arkitekturer & dessutom nyckeln till att
tjana pengar idag. Att varanummer ett ut pa marknaden &r avgorande. Lat
oss da borja med att leverera”en ren julgran”. Nar konkurrenterna borjar
hérmas tar vi fram glittret.

Detvaviktigaste medlen for tidsforkortning har vi berort. Det ena &r besluts-
kraft genom att anvanda champions. En champion & som en orienterare. Nar
de &r vilse gar de alltid tillbakatill det narmaste stalle dér de kande igen sig.
Det andra medlet & att nyttja det andra redan har gjort. Det finns sa mycket
kompetens och I8sningar runt om oss att méjligheterna aér oandliga. Vi ser
hellre en process som ibland missar kanonidéer men som &r snabb. Hellre 20
procent av tiden och 80 procent tréffsakerhet. Problemet & dock mindre an
man tror. En verklig entreprentr accepterar inte ett nej eller ”det gar inte”
utan forsoker om och omigen till dess det blir ja.

Vill vi selésningar paett problem eller har en affarsidé vi behdver produk-

ter och tjanster till kan tiden hjélpa oss att driva fram dessa. Tiden &r det
avgjort viktigaste verktyget for att skapa”sense of urgency”. Det &r speci-
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ellt kraftfullt om entreprencren galv foreslar det. En bra entreprendr gor
namligen séllan exakt som chefen sager. Han/hon bor sjalv kunna forsta
vilken den bastavagen till snabb framgang &r. Det &r viktigt att hallaresur-
ser i form av bade tid och pengar kort. Jag har skalat ned ett 100-manna-
projekt till 10 personer. Projektets prestation blev darefter storre! Det stora
projektet forlitade sig namligen pa kommittéer och méten, vilket ger allt
annat an resultat.

...fortroende for individer.

Som chefer bor vi visafértroende for medarbetarnas omddmen och potential.
Gor vi inte det skulle vi inte |12tit dem starta projektet i forsta laget. Allt &r
namligen individberoende. Utifran den insikten ” screenar” jag sjalv allaVen-
ture-personer. Vi far aldrig hamnai lagen dér vi fragar: Vem & ledig nu? Inte
heller att vi startar med en vakans. Helt avgbrande &r att vi har rétt person
fran borjan.

VDn pa Rational Software Corporation, Mike Devlin, involverade sig per-
sonligen i rekrytering av nyckel personer. De fem mest eminenta arkitekterna
satt i linjeorganisationen men rapporterade personligen till honom gjév. Det
ar namligen viktigt att man som VD begriper verksamheten.

| en effektiv organisation maste man kunna lita pa varandra. Men hur kan
man lita pa sinamedarbetare? Hur kan man vaga ge dem mer information &n
de egentligen fér ta del av? Svaret & att man maste fa alla att kénna att de
sitter i sammabét. | det fallet kan man litapafolk till ytterlighet. Folk fung-
erar namligen battre om de forstar sanningen bakom olika beslut. Nar jag
héromsistens gav viss bakgrundsinformation till varfor vi lade ned ett proj ekt
sa var det inget problem med forstdelsen hos medarbetarna. Oppenhet och
delaktighet & vad som géller. Storaforetag & ofta mer slutna én féangelser.

...avgorande natverk.

Det finnsingen chans att en person idag kan besitta all kunskap ensinom ett
begransat omrade. Nétverken blir sdledes avgorande. Min rekommendation
till alla & att gna en stor del av livet & att bygga nétverk. Ett litet tipsi all
enkelhet; borjaditt byggande med att forst bjuda pa din egen kompetens och
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erfarenhet. Du far tusenfalt igen. Nagon av mina adepter hade kanske i detta
sammanhang citerat popgruppen Savage Gardens |at Affirmation: "1 believe
in Karmawhat you give is what you get returned.” Det &r verkligen ett stort
problem att s manga sitter och tjuvhaller pa kunskap i vara organisationer.
Det tragiska &r att de samtidigt gor sig 5iévaen bjorntjanst.

...visionens drivkraft.

Visionen & A och O. Jag ténker t ex pa Osten M akital os vision om att mobil-
telefonen skulle varavar mansradio. Allamaste kannafor den ” wanted posi-
tion” vi formulerar utifrén visionen. En vision som skauttryckaett fortvarighet-
stillstand dar man aldrig kan slasig till ro. Att aldrig bli fardig men standigt
bli stimulerad att gai denna riktning. Jag vurmar speciellt for Ventures vars
affarsidé verkar for ett béttre samhélle. Ett ménskligare samhdlle. Inget blir
bra om man inte har en god relation till andra manniskor i det samhélle man
verkar.

Nar det géller visioner och mal &r det viktigt att de genomsyrar helaorganisa
tionen och ala nivaer. Ofta & gapet mellan t ex styrelse och medarbetare
alldeles for stort. Hur manga styrelseledaméter har kanda for vad som for-
siggdr i verksamheten? Det blir farligt nar ledning och styrelse kommer inii
" den aristokratiska fasen”, som jag last om i ndgon bok for lange sedan.

...matt och steg.

Affarsinnovationer gar att méta da de inte bygger pa att forska fram saker.
Det bygger istéllet oftapabefintlig teknik utifran vilken man kan skapaoand-
ligt mangaaffarsidéer. Inom EBI har vi valt att reflekterapatvanivaer: over-
gripande och operativt. Overgripande méter vi vardet pa Venturet vid en viss
tidpunkt. VVardetillvaxt for Ericsson ar saledes ett viktigt métt. Observera att
detta matt egentligen endast kan métas senare i livscykeln nar Venturet drivs
av ndgon annan organisation an vi. Ett direkt marknadsvarde far vi nér ex-
terna investerare bjuds upp till dansi en spin-out. | det operativa méater vi
progressen i varje milstolpe. Fragan vi stéller & om vi & parétt vag utifran
de saker vi satte upp i afférsplanen. Exempelvis om vi vid en viss tidpunkt
fatt tva " early adopters’ for denna affarsidé.
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VaraVenturesutvecklasi iterationer dar kunder och teknik samspelar. Manga
sma snabba beslut kravs och utgdr fran ett genuint intresse fran oss i led-
ningen. Ett aktivt och experimentellt ledarskap.

...time to stangning.

Innovationsverksamhet tas inte pa tillrackligt stort allvar i den existerande
organisationen. Linjen "dreglar” inte precis 6ver att fa reda pavad vi haller
pamed. Majligen har vi marknadsfort ossfor dligt. Var forutséttande styrka
ar dock att vi organisatoriskt ligger pakoncernniva. | annat fall hade vi sakert
varit borta fran kartan nu. Avgorande for oss nu &r att visai handling att var
verksamhet &r rejalt framgangsrik.

| denna Gppna véarld maste Ericsson och andra bidra till att entreprendrer,
riskkapitalister m fl utvecklar tillaggsprodukter och tjanster utifrén den bas
vi erbjuder. Det & avgorande for véar fortlevnad. Utan tjanster kan vi slanga
GPRS. Riskkapitalister maste forsta att produkter och tjanster kan laggastill
patoppen av varaAPler. Och att vi &r intresserade av att stétta detta. Tredje-
partseveranttrer & egentligen vara nést viktigaste kunder efter slutkunden.
Jamfdr Microsofts beroende av tredjepartsleverantdrer som tar fram "killer
applications’.

Det bor finnas "réttvisa’ morétter for entreprendrer och team. Négot som
saknasidag. De skahaen réttvis del av vinsten (aven om det inte &r det som
priméart driver dem). De tar faktiskt personligarisker genom att investerasin
tid och kompetens i négot som kan ga & skogen. Aven om man misslyckas
ska man uppmuntras genom befordran och goras till hjélte. Det & mycket
vart om vi snabbt kan "stanga’ en vit flack pa kartan nér vi finner att ngon
grodainte kan véxa pa den. Vi vet da att det inte & nagot idé att 1agga energi
dar. Begreppet "time to stdngning” ar inte tillrackligt spritt!

...favoritforetag.

Ericsson... med partners. Partnersdarfor att man inte kan grejaalt galv langre.
Partners som ska bjudas in i familjen om de tar fram tjanster och produkter
som tillagg &t oss. Vi kan bara konstatera att det gamlainkopssynsattet maste
do - och att hélften av varalinjechefer har ett fordldrat synsétt!
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Efter 30 & inom olika funktioner kénns det som om jag till slut kommit hem
i och med EBI! Jag &r 6vertygad om att vi kan skapa en tung programvaru-
industri i Sverige och EU som utmanar Silicon Valley. Det finns mangatecken
paatt vi kommer att lyckas!

Till sist... Success factors for Innovators

» Accessto state of the art technology and product devel opment know-how
e Accessto global brand and network

e Top notch business building services

 Part of dynamic innovation community ’ ’
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SAAB Automobile &r kant for att inom vissa omraden vara synnerligen
innovativt. Det galler speciellt motorutveckling. Den person som genom
aren mest forknippats med denna innovationskraft &r Sig-Goran Lars-
son. Sig-Goran kom till SAAB 1972 och blev teknisk chef 1986.

”n Stig-Goran Larsson om ...

...tur och timing.

Innovation innebar att skapa nytt och att se till att det nya kommer fram till
marknaden. Dettainnebér oftaatt saker " uppfinnstre ganger”. Forst kommer
personer likt Leonardo daVinci panagot briljant. De upptacker dock snart att
det just da inte finns nagot behov for den idé de klackt. Tiden gar och sa
skymtar behovet ofta fram i extrema sammanhang. De mardra sig om krig,
rymd eller formel 1. Hursomhelst &r det svart att fa bred anvandning av idén.
Till sist infinner sig dock produktionsmdjligheter och ekonomi och de breda
lagren nas. Ottomotorn &r ett bra exempel. Fransmannen Beau de Rochas
hade uppfunnit fyrtaktsmotorn ett decennium innan tysken Nikolaus Otto
presenterade sin 16sning 1876.

Timing &r oerhort viktigt och det ska erkannas att SAAB har haft tur. Lat oss
startamed turbon. Turbon var uppfunnen redan tidigare, men kunde inte sty-
ras pa rétt sétt. Vi hade tva véagar att ga. Antingen valde vi en V8 eller sa
forsokte vi uppna samma effekt med en fyrcylindrig motor. Miljomassigt &
det béttre med en liten motor som ”boostas upp”. Mitt i allt detta kom
oljekrisen. Detta elande blev var lycka dér timingen med turbomotorn var
klockren. Med andra ord - tur.

En innovation skaman inte |&ta kommaensam. Det géller att dranyttaav det
”momentum” man har och ga vidare. En naturlig fortsattning pa turbon var
att kunna variera kompressionen - varje motorutvecklares drom! Som chef
maste man ge frihet och skaparglédje. Denna frihet gavs for att vidareut-
veckla idén med variabel kompression i form av Vepsilon-motorn, utan att
nagon annan i ledningen var informerad. (Ett amnevi dterkommer till.) Efter
fyra ars arbete forstod vi att vi var pa rétt vag. SAABs stéllning pa motor-
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omradet var dock hotad vid dennatid. Nagot som Gvervanns da SAABs mo-
torer pavarje punkt var verlagsnavad somi évrigt fannsinom GM-familjen
(General Motors). En jamforel se som pa manga punkter var mycket kontro-
versiell, men som gjorde att SAABs motorutveckling éverlevde. Dessa kon-
troverser medfdrde att jag personligen atskilliga ganger var tvungen att resa
till Detroit for att motivera och hallaliv i Vepsilon-projektet. (En intressant
parallell att dra&r Ivan Ostholms frenetiska arbete med att drivavidare arbe-
tet kring Losec, vilket lades ned tre ganger. Utan honom hade Astraidag inte
haft sin storamjolkko.) Aven fér dennainnovation kan vi talaom tur och rétt
timing. Den stora diskussionen om koldioxid hade tagit fart och spelade oss
rakt i hénderna eftersom Vepsilon-motorn sdg ut att klaraallaframtidakanda
krav.

Skaman sasmmanfatta kan man konstatera att innovation kréver en innovativ
person med en braidé, en eldsid som driver pa samt timing. Timingen har
forvisso hjélp oss, men utan deidéer vi fatt frami vart innovativaklimat hade
det salvklart inte funnits ndgon timing att tala om. Ordet "tur” skai detta
sammanhang tolkas som att lyckan star den djérve bi.

...eliminering av hinder.

Man kan inte organiserafram innovationer. Det sker endast genom kombina-
tionen av frihet, trygghet, finansiering och inte minst instéllning. Ur ett
innovativt perspektiv bor vi darfor betrakta organisation som nagot vi forss-
ker optimera for att reducera hinder. Nar jag borjade pa SAAB hade vi en
enhet kallad Advanced Engineering. Denna éverlamnade sitt arbetetill serie-
utvecklingen. Det fungerade inte alls. Inom Serieutveckling lyste NIH (Not
Invented Here) med stora bokstaver. De gjorde alltid éndringar for att kunna
kallaidén sin egen. Det blev séllan bra. Lustigt att registrerai detta samman-
hang &r att ju storre en idé ar, desto storre & NIH-syndromet.

Nasta steg i var organisatoriska utveckling var att sa samman de bada enhe-
ternafor att elimineraNIH. Vi delade upp i drivlina och vagn dér allakunde
kanna engagemang hela véagen. Budget for serieutveckling och langsiktiga
projekt hanterades nu av en och samma grupp. Det ledde dock till att vi i
borjan av 90-talet mérkte att vi fick allt farreinnovationer. Orsaken var resurs-
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brist beroende pa att akuta atgérder och det kortsiktiga arbetet med nasta
arsmodell altid fick gafore.

Vi insdg nu att vi maste finna en |6sning déar det positiva ur de tva orga-
nisationsformerna ingdr medan det negativa elimineras. Vi skapade saledes
en liten enhet for enbart forskning och utveckling. Det var viktigt att den
verkligen skyddades fran att dras in i det dagliga arbetet inom serie-
utvecklingen. Dennaenhet fick koparesurser fran seriesidan. Kravet var dock
att dessa " koptaresurser” skulle varamed i genomférandet till serieproduk-
tion. Pa sa sétt fick vi bade fokus painnovation och kontinuitet fran start till
mal.

..liten och sjalvstandig.

Oavsett om vi talar turbo, motorstyrsystem eller ndgot annat & det viktigt att
den person som star for idén far chans att driva den till verklighet. Sa var
fallet med vart nyatandsystem. Vi omgav en verklig entreprendr med en liten
och kompetensmassigt val sammansatt grupp. Att gruppen &r liten ar en stor
poangi sig. Kreativaldsningar skapas séllan i kompromissens och den totala
samstammighetens tecken. Gruppen sattes i en lokal i Amal och jag gjorde
besok varannan manad. De kom fram med de mest briljantaidéer.

Den lilla gruppen hade ocksa en egen budget. En budget som inte ska vara
for stor dadven det kan begransakreativiteten. Det viktigaar istéllet att grup-
pen sav fritt bestammer Gver sin budget. Styrnivan i foretaget &r i detta
sammanhang avgorande. Dennatyp av aktivitet ska inte styras fran koncer-
nens topp. De forstar séllan vad det & fragan om. Inte heller ska styrningen
liggafor langt ned i organisationen. Dar hindrasinnovationskraften av altfor
snav och kortsiktig syn. For SAAB var kanske nivan "teknisk chef” inte fel
eftersom jag hade majlighet att 1ata bra idéer véxa till sig till dess de var
presentabla.

...forstaelse och intresse.

En del i denna experimentella kultur innebér att tydligt kunnavisualiserafor
ledningen vad idéernainnebér. 1bland maste man dock hakommit en liten bit
pa végen innan man presenterar idéer man tycker & bra. Detta for att ge
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ledningen en chans att verkligen kunnaforstainnebdrd och nytta. Man maste
namligen vara 6dmjuk infor det svéra arbetet att utvardera om idéer & bra
eller ddliga

| arbetet med att utvardera och stimuleraidéer &r det en fordel om man sjév
ar uppriktigt intresserad av teknik. Detta & nagot som verkligen kanneteck-
nat ledarskapet inom SAAB. Vi har troligen var flygplanshistorik att tacka
for mycket.

...sjalvtillit och klafingrighet.

Talar vi kultur och klimat sa & det viktigt att fa folk att tanka i nya banor.
Man skainte betraktaklimat och kultur som nagot man arver, utan som nagot
man astadkommer. Det & en stor skillnad i synsétt. SAAB har varitinnovativa
inom motorutveckling och sékerhet. Sjalv kunde jag ingenting om motor-
utveckling nar jag en gang fick jobbet som ansvarig for drivaggregat. Jag
kande omgaende att jag mastelaramig omradet. Allteftersom jag blev kunnig-
are 6kade min gavtillit och jag kunde ségatill minamedarbetare att " nu kor
ni och min uppgift & att att ta eventuella sméllar med ledningen”. Det ledde
till att medarbetarnavagade ta ut svangarna. Sammasak nar det gallde saker-
het. Dar hade jag fatt savtillit genom min forskning inom hallfasthet och
som chef for teknisk berékning. | chefsrollen kunde jag saledes ge frihet och
trygghet. Daremot var det en helt annan femma med klimatomradet.

Vi hade for avsikt att bli forst med automatisk klimatkontroll. Ett omrade dar
jag inte hade nagon kunskap alls. Jag stéllde kravet pa teamet att de skulle
kunnakoraen bil fran Floridatill Denver utan att rorandgrareglage. Det var
en utmaning eftersom temperatur och luftfuktighet skilde kraftig. Sa langt
var allt bra- malstyrning med utmanande ambitioner. Det stora felet jag be-
gick kan sammanfattas i det jag sade strax efter teamet fatt sin stora utma-
ning: ”...och jag ska sitta med i bilen hela vagen.” Jag skulle kunna ta fler
liknande exempel. Sjdvklart skaman hjdpatill om nagon fragar och davara
ett stod, men sannerligen inte petai detaljer.

Lardom: Vi har aldrig fatt nagra briljanta tekniska l6sningar i de fall dar jag
som teknisk chef varit inne och petat!
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...processa till dods.

Det gér inte att skapa en effektiv process for att fa fram innovativa idéer.
Hade det gétt att skapaen process for Leonardo? Man har inget och ingen att
tittapd. Inte heller nagot att jamféramed. Innovationskraft och ” galen varld”
hanger ihop. Det maste vara galet och oforutsagbart. Det viktiga & HUR
man skapar forutsattningar och arbetar. Klimat, budget, smateam och annat
spelar in. Enaltfor malinriktad styrning stjal per istallet for hja per. Taavgas-
reningen i Kalifornien som exempel. Det var helt rétt nér de gick ut med att
"ni maste klara kraven vad galler vissa fororeningar (HC, CO och NOx)”.
Man gav utmanande och tvingande krav och gav frihet & industrin att jalvt
|6sa uppgiften. Nu gor man istéllet helt fel nar man gér vidare och sager att
tva procent av nyhilsforsdljningen ska vara elbilar i syfte att sanka halten
CO2. Att eldsningen dessutom &r helt fel gor inte saken béttre.

Istallet for att formulera en detaljerad process for innovation kan man 6ver-
gripande beskrivariktlinjer for det stéd som krévs for att vidareforadlaidéer.
Riktlinjer nér det t ex géller att definiera kundbehov. Det &r ocksa viktigt att
kunnavisaatt en idé fungerar i form av en prototyp innan man lyfter in den i
processen for produktframtagning. Jag gillar det namn SAAB har givit at
dessa inledande steg for innovativa idéer, Zero-zero.

...kreativa personer.

Kreativapersoner ar vadigt likavarandra. Man kan kannaigen dem paatt de
alltid & med i aladiskussioner - oavsett vad de handlar om. De blandar sigii,
inte séllan med en stor portion humor. Det &r alltid likaroligt att se en kreativ
person stéllas infor ett problem. De borjar genast se problemet ur olika syn-
vinklar. De vander och vrider pa fragestallningen och forsoker se mojlighe-
ter. Hela detta beteende med att kasta sig in i det okénda och deltai alla
diskussioner botthar i en trygghet de kénner i sig gava. De reser sig alltid
och kommer igen oavsett vilkasmélar de fétt.

Ett multikulturellt synsétt & en viktig aspekt ndr det galler att se saker ur
olika perspektiv. Innovatéren &r i sig multikulturell och forstar t ex biltrafik-
ensforutsattningar i Thailand, skillnadernamellan Sydafrikaoch Sverige samt
de olika vérderingarna. Det &r antagligen viktigare att innovatdren som per-
son har en multikulturell instélIning &n att teamet i sin helhet & multikulturelIt.
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..idéer och beloningar.

Destoraforetagen tar inte varapaallade braidéer som finnsbland folk. Man
maste jobba mycket mer med brainstorming och ge tid till de som vill ut-
veckla idéer. Nagot som forutsétter att medarbetarna kanner trygghet i att
kunna saga vad de anser utan att bli utsatta for repressalier. Ingaidéer &r fel,
baramer eller mindre bra.

Jag tror inte pa ekonomisk lockelse nar det géller innovation. Har man enidé
SA & den storsta bel6ningen att fa se den genomford. Man vill verkligen se
den genomford. Daremot &r det betydel sefullt att foretaget visar vad det tycker.
Néagot man gor genom att pa olika sétt belona de som bidragit till utveck-
lingen. Ekonomiska aspekter &r istéllet viktiganar man skaetableranyafore-
tag utifran spin-off-verksamheter i de stora foretagen. Da kan vi diskutera
delégande.

...serios utvardering.

Man maste alvfallet dodafler idéer an de man sldpper igenom. Detta ar den
jobbigaste delen som ansvarig. SAAB har dock sl 8ppt igenom ovanligt mycket.
Det &r viktigt att man &r serits och argumenterar sakligt. Upplever folk inte
seriositet och saklighet slutar de snart anstrangasig eller forsvinner fran fore-
taget. Manga uppfinnares dilemma &r dock att de har mycket svart att invol-
vera andra och |ata dem testa idén. Denna dedikation & val bra om idén &r
klockren, men ett hinder om den behdver modifieras for att passa markna-
den.

Tydlig visuaisering och manga sma beslutsteg ar nycklar for bra utvérde-
ring.

...det snala levernet.

Inom SAAB har vi genom &ren lart oss att leva sndlt. Att hasndlt med resur-
ser ar nagot som narmast bidrar till hog innovationskraft. ” Snalheten” hénger
samman med att vi & en i sammanhanget liten organisation. En slutsats man
kan dra av detta och av manga studier &r att mindre organisationer generellt
ar att foredra. Storre organisationer hamnar dessutom oftai " kommittéfrossa’.
Néagot som sannerligen inte framjar styr- och beslutskraft.
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...den enda kunden.

Under en period arbetade vi intensivt med att ala skulle hitta sin interna
kund. Det var en befriel se ndr Bob Hendry proklamerade att det barafinnsen
enda kund - slutkunden. En ngjd slutkund &r vad alla ska ténka pa. Allarik-
tiga innovatorer tanker pa slutkunden och vilka problem man kan |6sa for
denne. Jag har faktiskt inte traffat nagon som drivits av den egnavinningeni
form av berommelse eller pengar. Istéllet verkar drivkraften vara den egna
galvkansian. Att lyckas med nagot som ingen annan gjort och att uppfyllaett
kundbehov.

Hur involverar man kunderna nér man ska utveckla ett nytt tdndsystem? De
ar barai vagen! Sjavklart ska man snabbt och standigt stémma av om fdlj-
derna av t ex ett nytt tandsystem tilltalar slutkundens preferenser. Nyckeln
ligger i att forsokavisualiseraresultatet av tandsystemet utifran de parametrar
slutkunden finner viktiga. Det & en stor skillnad mellan att forankra med
kunden om man & parétt vag och att |&takunden varamed och guidai sava
arbetet.

Foretag med andra foretag som kunder, t ex leverantorer, har inte alltid kon-
takt med slutkunden. De har darfor svart att se helheten. Av det skalet méste
de involvera sin kund for att forsta denna helhet utifran devisen ”det finns
bara en kund och det ar slutkunden”.

...vaga se potentialen.

Marknadssidan tittar paframtiden med nu- €ller détidens 6gon. Deninnovative
teknikerns problem &r darfor att fa marknadssidan, och for den del dven kun-
den, att kunna forestélla sig potentialen i nyaldsningar. Marknadssidan och
hogre chefer hanvisar ofta till vad konkurrenterna gér och rekommenderar
att man goér sammalunda. Ett sddant resonemang kan bara ledatill att man i
slutdnden halkar efter. Skavi harmat ex BMW tar det 3 ar att plagiera och
efter 5-7 & har vi produktionssatt en |6sning som kanske dessutom &r samre.

Vi & inte lika bra som japanerna pa att kopiera. Istéllet skavi stimuleras av

konkurrenternas |6sningar men hainstallningen att bygga vidare pa dem for
att skapanagot béttre. Har vi ett innovativt klimat med flerakreativamannis-
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kor ger dettasig gévt. Eninnovativ person & namligen sallan imponerad av
vad andragjort. Dekan triggasi sinatankar men konstaterar ” bra, men varfor
inte sa hér istdlet...?".

Nagot som paverkar detta beteende &r ledarskapet. | ett kommittéstyrt fore-
tag tors man mindre och det blir [&tt en kultur dér inga raka beslut tas.

...kommunikation ibland.

Kommunikation &r viktig for att mildraNIH. Ju 6ppnare klimat desto mindre
dramatik i att nagon annan kommer med enidé. Oavsett klimat bér man ur en
aspekt vara forsiktig med att kommunicera idéer. Det & namligen, som vi
tidigare pratat om, omgjligt for enicke initierad att forsta och kénna engage-
mang for en idé utan att man kommit sa |angt att den " gar att ta och kénna
pd’. Det krévs i sa fall en stor portion sjavtillit for att kunna driva vidare
trots all skepsis. | svensk industri finns alltfor fa som tors och har tro pasig
galva. Det ar darfor viktigt att standigt kommunicera kring amnet att vaga
och att vagastaupp for det man tror pa Sjalvtilliten behovs dessutomi all sin
kraft, aven efter man sdlt in och beslutat om att ga vidare med idén.

..IT, nja.

Nar GM globaliserades skulle allt samordnas. Négon kom i dennavevapaatt
vi kunde effektivisera oss genom videokonferenser. Det mindre lustiga var
att detta 6kade antalet konflikter, vilket i sin tur istéllet ledde till fler moten
an vi tidigare haft. Det & namligen svart att utlasa kroppsspraket och tolka
nyanser med dagens videoteknik. N&got som & avgorande speciellt ndr manga
olika kulturer & inblandade. Jag minns tillfallen da detta lett till stora kon-
flikter. Mansklig kontakt & viktig och IT involverar &n sa lange inte den
sociala aspekten. Det har lett till att jag just nu inte tror pa virtuellateam néar
det gdller att utveckla saker. Daremot kan det vara en fordel att inom begran-
sade omraden involverat ex en expert pa distans.

Ett exempel &r ett team med medarbetare fran 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 langre ifran varandra. De enda tillfallen de kom
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framét var nér de tréffades fysiskt. Det basta hade varit att sétta dem paen
och samma ort. Nya och innovativaldsningar kréver team som fysiskt arbe-
tar tillsammans.

Nar vi anda pratar 1T maste jag uttrycka viss frustration. IT har i motsats till
vad det var tankt bidragit till att mycket mer papper skrivs ut. IT har ocksa
drankt oss i onddig information med skarmar ilsket lysandes roda av mejl.
Megjl man till 80 procent kan vara utan. Det verkar som om mejlen blivit ett
sétt att skydda sin egen rygg genom att man " alltid har informerat”. Man bor
skapa en kultur dar mejlen ska hdllas kortfattade och ha en tydlig rubrik.

Nagot som &r orovéckande &r att datoriseringen kan ledatill att man paradox-
alt nog tappar innovationskraft. Allt gar namligen ut pa att nyttja PCn sa
effektivt som majligt. Det & en faraom man tappar forstael sen for de grund-
laggande sambanden. Studier har dessutom visat att barn som vaxer upp vid
PCn begrénsasi sitt skapande eftersom kombinationernai PC-spel och annat
& forutbestamda.

Sjavfallet & 1T en stor hjalp for snabb informationstillgang och éverforing,
men det skaendast sessom just det. Faran uppstar nér vi & omedvetnaom att
vi inte nyttjar potentialen hos vara egna hjarnor.

..tiden.

Vi fick patent paVepsilon-motorn 1981. Det &r alt annat &n braatt det skata
20 ar fran patent till produktion. Med en djérvare ledning, men framfor allt
mindre NIH, skulle det inte behdvt tasalang tid. Innovatorer ar otaliga mén-
niskor som vill seresultat av sitt arbete. De blir oerhort frustrerade och risken
att de tréttnar &r uppenbar om tiden blir for lang. Det som géller & att vara
forst ut pa marknaden.

Just innovatorers otalighet gor att man kan anvanda tiden som ett stimule-
rande instrument. Har man grundtankarna for [6sningen klara for sig kan
man ge teamet X manader for att visualisera en [6sning for t ex ledningen.
Det kraver dock den infrastruktur vi tidigare diskuterat och att man utan tids-
spillan kan skakafram de, oftast |6jligt sm@, pengar som behévsfor att komma
ett steg vidare.
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..grundbultande kompetens.

Né&r Bob Hendry kom till SAAB satt vi flera dagar tillsammans for att han
ville forstd SAABSs historia och vad varumérket star for. Nar han fétt denna
kanslafor SAABs varden bad han direkt att vi skulle téppatill de luckor som
uppstatt. Kompetensen & namligen mycket flyktig och férsvinner om den
inte uppskattas. De rationaliseringar som genomfordes under aren 1989-90
nar GM kom in i bilden halverade nastan foretaget. Kompetensen forsvann
da vi inte klarade av att fora dver den till de yngre medarbetarna. Manga
foretag har rationaliserat och plattat till sinaorganisationer. Dettaar intefel i
sig, men tyvarr har man ibland slarvat bort den stora kompetens som ofta
fanns pa mellanchefsniva

...visionar och operativ samtidigt.

Visionen har en enorm betydel se. Tasom exempel industristaden Chattanooga
i Tennessee. Utifran ett mycket daligt utgangslage formulerade man visionen
att bli den bésta staden i USA nér det géllde bl a miljo. Det hade nog inte
blivit sdmycket med det helaom man inte sett till att involvera representan-
ter fran alla kategorier: pensiondrer, barn, fack, affarsman m fl. Allaférstod
och kande engagemang for de tiotal strategier som skulle leda mot malet.
Detta var en av de saker som fick mig att aterfa tron pa visioner och deras
kraft. Men det &r viktigt att ledningen engagerar sig for att forankravisionen.
De maste leva som de l&r.

Foretagets vision & ocksa vasentlig for innovatren. Fungerar det rétt s ska
den skapa acceptans for ett visst beteende, t ex att ligga langst fram inom
vissadelar. Innovatéren & funtad saatt han eller hon skapar 16sningar utifran
de behov som finns. Det & darfor viktigt att foretaget styr innovatdren mot
det omréde det Gnskar innovationer inom. Vi talar alltsa bade om visionens
och den 6vergripande inriktningens betydelse for beteendet och de omraden
man ska fokusera. Nagon kanske invander att man inte bor begransainnova:
tioner till vissaomraden. Men saken &r den att idéer som ligger utanfor fore-
tagets omrade andainte kommer att fasammastéttning av deninfrastrukturella
apparat som ar uppbyggd.

Utmaning & nyckeln till innovation. Det &r i det ljuset visionen ska ses. En
utmaning som t ex kan uttryckasi att ”vi ska lansera en varldsnyhet per &
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Med andra ord sporrar av visionar karaktar. Nar det géller detaljerade mét-
ningar kan de istéllet motverka den innovationskraft de var ténkta att upp-
méarksamma.

...leverantorer.

P& 70- och 80-talen var alla leverantrer intresserade av SAAB. SAAB var
ett av de forsta bilféretag man kom till med sinaidéer. Det var namligen l&tt
att fa gehor hos oss. Tyvérr dog detta delvis ut pa 90-talet. Orsaken var en ny
inkOpsstrategi med storre krav paleverantéren som gjorde att de kande 6kad
osakerhet. (Trygghet &r en viktig grund for innovativt klimat.)

GM hadeinte den relation till leverantorer som SAAB tidigare haft. De blev
darfor intresserade och bjdd in sinaleverantdrer. Vi berdttade om SAAB och
GM pabjod leverantorerna att terigen ga till SAAB med sina idéer. De
motiverades med att det som gér i produktion pa SAAB sedermera kommer
ini flera GM-produkter forutsatt att [6sningen visar sig bra.

Nu kan man frégasig hur mangaav SAABs verkligainnovationer som kom-
mit fran leverantorer. Svaret &r... nastainga. Huvudorsaken ar dterigen NIH.
Men ocksdatt det & svart att skapandgot om maninte har insikt i slutkundens
behov. Vara medarbetare upplever manga ganger konkurrens nér nagon ”pa
mammas gata” kommer med forslag. Saledes reagerar man tyvarr inte alltfor
sdllan med "jag kan galv”. Observera dock att leverantéren alltid ar viktig
nar det gdller att filavidare pa olikaidéer. Troligen & det ocksa annorlunda
om det kommer nagon utifran som representerar helt andra kompetensomra-
den. Att sdtta samman team med bilkonstruktorer, biotekniker och elektronik-
experter skulle sakert ga bra. Att vi anda inte lyckats med detta sarskilt vl
beror nog snarare pa att vi har saknat arbetsformerna.

...hinder.

De storsta hindret &r att ledningen inte forstar och uppskattar grunderna for
innovation och att man sdledes inte underlattar med en fungerande infra-
struktur. Det finns tillréckligt med spérrar i organisation och bland 6vriga
medarbetare for att det skavara svart nog anda. Att hainstallningen att ”i en
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innovativ kultur & det sa roligt med det nya att det vardagliga som maste
gorasinte blir gjort” &r kvalificerat skitsnack.

Ledningen bor vidare sla fast policyn att de inte vill bli involverade forran
det finns nagot substantiellt att tastallning till. SAABs cabriolet &r ett tydligt
exempel pa detta. Fa i ledningen ville ha den fore det att vi visat upp den.
Ledningen ska inte vara orolig att slgppartill de sma pengar som ett sidant
klimat kréver.

...om vilket foretag som ar mest innovativt i bilboranschen.

SAAB! ,’
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Micronic Laser Systems &r véarldsdominerande pa tillverkning av maski-
ner for produktion av fotomasker for bildskarms- och halvledarindustrin.
Det ar ett av Sveriges absolut mest htg- och multiteknol ogiska foretag
pa spetsen av vad el ektronik, mekanik, optik och kemi kan astadkomma.
Ett innovationsunder som balanserat pa den tunna linjen mellan fram-
gang och katastrof. Hans Buhre har sedan 1986 varit med pa resan och
ar idag teknisk direktor i detta foretag pa 350 man dar 30 procent av
omséttningen 1aggs pa utveckling. Han personifierar pa ett patagligt sitt
den innovativa kultur som dér rader.

” Hans Buhre om...

...drivkrafter.

Forst och framst bor man ha en uppgift och en utmaning som lockar. Utma-
ningen tanjer tankefdrmagan och uppgiften kanaliserar energini en vissrikt-
ning. Man maste ha ndgot som fokuserar tanken. Uppgiften utgar oftast fran
"den storaidén”, i vart fall maskritare, makrospeglar och liknande. En idé
som n&gon enskild, genial individ formulerat. Men for att béraden storaidén
kravs de tusen sma innovationerna.

Vi & helt styrda av véra kunders krav utifran Moores lag (dubbelt si hig
prestandatill halva priset var 18:e manad) och lever med att allt blir mindre
och snabbare. Kanske &r ordet "mer” den viktigaste drivkraften for oss. Man
kan intel&tabli att fundera éver hur andraforetag skulle kunna hjé pas av att
etableraliknande drivkrafter. Aven om drivkrafternai ndgon man skulle vara
konstlade. Innovativa tankar stimuleras av utmaningar och pressade |agen.
Det var ingen tillfallighet att penicillinet kom till under brinnande krig.

. tillfalligheter.

Det méste dnda sagas att innovationer och deras dverlevnad till storadelar &
beroende av tillfélligheter. Vi borjade med tekniken for halvledarritare. Nér
den ersattes av Philips halvledarstepper forsvann helavar marknad eftersom
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tillverkningen med den blev mycket effektivare och fyraganger enklare. Under
nodtvang tog vi fram en ny l6sning. Men da vi med den 16sningen kunde
korta tiden for framstéllning fran 25 dygn till endast 5 timmar erdvrade vi
plotsligt hela vérldsmarknaden. Vi hade tur och stod i dorren nér vindpusten
kom.

Jag minns ett moéte dar en av vara finansidrer sitter och sager att vi radikalt
maste banta foretaget och dvervintra. Under dettamate rasslar det till i faxen
och in kommer var forstaorder fran Lucky Goldstar i Korea. Den produkt vi
levererade hade nio manader dessforinnan skissats paen krogservett for nagra
finlandare varefter vi jobbade dygnet runt for att 10sa det vi utlovat. N&r vi
idag har vérldsdominans pa bildskarmssidan och stér infér genombrott pa
halvledarsidan svindlar tanken att vi varit sa nara att misslyckas.

...delaktighet.

Om det gar att organiserafor innovation? Jag gillar inte svaret, men det maste
bli ngj. Innovationskraft beror utesl utande paindivider och hur man prestige-
|6st arbetar med delaktighet, morétter och erkannande. Vi lyfter fram eld-
gdarna, men & noga med att alla som varit involverade delar pa aran.

Delaktighet skapas inte genom kommandon. "Vi ska ta fram denna typ av
produkt. Hur tycker ni att vi bor gora?” Utifran rimlig teknisk konsensus, i
betydelsen att ingen fullstandigt forkastar forslaget, kan vi sedan stdlla fra-
gan: "Kanvi nu |&ta Pelle ansvarafor att tafram |6sningen?” Man imponeras
i detta sammanhang av japanernas disciplin och formagaatt gai takt. Tyvéarr
ar deraskultur hammandei |angden beroende paden sk senioritetsprincipen.
Hur kan du skapa ett innovativt klimat dar ingen vagar saga emot sin chef?
Mycket av detta hammande klimat finns &ven i l&nder som Tyskland och
USA. Som utvecklingschef pa Micronic far man minsann héra nar man har
fel. Det & bra.

Jag maste alv anpassa mig och mitt sétt att vara nu nar vi blivit storre.
Tidigare hade man sin jargong kollegor emellan. Jag fick mig dock en tanke-
stéllare nér jag slangde ur mig " det dér ser v inte bra ut”. Den 16sning jag
inte tyckte "sag bra ut” lades & sidan efter tre veckors jobb med motive-
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ringen att "jag hade ju inte gillat den”. Jag &r dock lite kluven hédr. Man borde
kunna krava mer tdga och kritiskt ifragasittande fran medarbetarna an att
bara slanga en sak for att en chef uttrycker sig klumpigt. Svart!

...kompetens for kreativitet.

Man maste vaga anstdlla folk som &r béttre an man géalv. En sak lagger vi
speciell vikt vid vid anstallning. De ska tycka det praktiska ar roligt. Vi ds-
kar folk som skruvat med bilar. En riktig ingenjor ska ha trimmat moppen
och byggt modellflygplan. Det maste namligen i varje enskild individ finnas
en direkt koppling mellan idé och praktisk test. Just kopplingen till det prak-
tiska kunde man sei Lockheeds " skunk-work” . Kelly Johnsson forbjéd folk
att sittalangre an 100 fot fran déar flygplanet byggdes. Man maste sittaihop
och haen miljo kdnnetecknad av gransdverskridande. | ssmmastund vi sager
det bryter vi mot var egen regel. Men vi gor det for att vi & tvingade av en an
starkare kraft. Namligen den att géteborgareinte mar braav att rérasiglangre
osterut an till Alingsas. Sdledes sitter var teoretiska motor Torbjorn i Gote-
borg.

De tekniska doktorerna &r inte som forr kufer fostrade i "trég” hdgskole-
miljo. Var erfarenhet &r att det praktiskavunnit i intressei dennakategori. De
vi handplockar &r idag extremt bra och ingen ifrégasétter langre om vi skata
in fler med "hog hatt”.

En sak som definitivt & positiv for kreativiteten & var whiteboard-kultur.
Foretaget ar fullt med kreativa rum dar skrivtavlor &r hjapmediet for spon-
tana sessioner. Takafferummet som exempel. Det kallas for Kreativa Torget.
Det & dock viktigt att fa”tyngdpunkten i den kreativa svarmen” att rérasig
i 6nskad riktning. Nagot som & nodvandigt i ett foretag dar 95 procent av
medarbetarna jobbar med att ténka ut |6sningar och dér det endast krévs 5
procent for att producera

...cirkeln runt.

Négot som lockar ungaméanniskor till vart foretag, utéver var tekniskabredd,
ar att de far resa 6ver hela véarlden. De fé&r namligen starta som system-
ingenjorer. | dennaroll far de en kanda for kundens behov och dessutom ett
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stort kontaktnat. Nar de efter nagra ar trottnat pa att resa kommer de tillbaka
och kopplar sinakunderfarenheter till tekniken. Dettaarbetssatt &r var " market
intelligence”. Nar den tekniska lGsningen &r fardigutvecklad far de séva
vara med och sdlja den. Cirkeln & sadlunda sluten. Folk vill forsta nérings-
kedjan och komma néra kunden. En forstael se som underléttas av att vi har
total Oppenhet nar det géller inblick i de order vi far och delaktighet i heladet
afféarsméassiga.

...organisation kring individ.

Det var |attare med delaktigheten nér vi var ett litet foretag. Idag &r det sva-
rare. Det blir mer uppspaltat. Nar vi vaxte fran 30 till 100 personer krévdes
plétsligt protokoll och ordning painformationen. Man var tvungen att borja
tanka pa effektiviteten. Nagot sominte behévdes nar vi var 30 anstallda. Man
maste borja organiserasig. Det stora misstaget mangagor i detta skede &r att
glémma bort individerna. Varje innovativ organisation maste utga fran indi-
viderna och anpassas till dem. Det galler speciellt till de "geniaad’ indivi-
derna - innovatorerna. Visst, det strider mot skapandet av strukturkapital,
men man maste ta risken det innebér att bygga kring de genialaindividerna.
Darefter far man vara synnerligen radd om dem. Jag ser inget annat Sétt.

En organisationsldsning i sig gédlvt kan inte skapa kreativitet. Av denna an-
ledning maste vi varamycket forsiktiganar vi i processhysterins namn borjar
beskriva och kartlagga alt for att ytterligare effektivisera. Processer for
andringshantering och liknande ma val &ga sitt beréttigande, men aldrig en
processheskrivning for innovation eller kreativitet. Man maste fragasig: "till
vilken nytta?” Om vi ska skapa en innovation sa samlar vi ett litet gang som
har forstaelse for omradet. De delar sinsemellan ut informella uppdrag. Om
kandan for " teknisk konsensus® uppstar kan vi dérefter jackainidéni en mer
formell process.

Vi har valt att organisera ossi tre delar. Idéer frodasi vad vi kallar Strategisk
Utveckling. Idéernas majliga potential testas sedan i Kérnutveckling. Dér
aterfinns vara " djupingar” med baskunskap inom mekanik, elektronik och
optik. Till sist har vi System- och applikationsutveckling dar vi tar fram hela
maskinen. Denna del har kundkontakten och jobbar ocksa”mer formellt”. |
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detta sammanhang ska ocksa sigas att det ofta &r lyckat att kombinera unga
drivkraftiga projektledare med en erfaren mentor.

...teknikens paverkan.

Istéllet for att pa 80-talet kdpaterminaler kopplade till en stordator kopte vi
Maclntosh-datorer. De hade namligen inbyggt nétverk och var och en fick
sdedes sin egen datorkraft. Det gjorde att vi kunde sdnda e-post redan da. Ett
annat exempel & att utan Excel hade var produkt inte blivit till. | detta ge-
nialaprogram gjorde vi varaegnasimuleringar. | nétverket kunde sedan kon-
struktorerna bolla med resultaten. Dessa saker bidrog till att |1&gga grunden
till var dppenhet och delaktighet. Att vi korde " snikvarianten” Excel gjorde
att vi visade att dven stora saker kan goras med sma medel.

Nér jag var ung ingenjor var det fint med teknik. Dérefter blev det fult efter-
som teknik blev lika med atombomber och annat skumt i de intellektuellas
vérld. Idag har tekniken kommit till heders igen och man kan utan éverdrift
saga att tekniken &r en viktig drivkraft. Det sker en stdndig véaxel verkan mel-
lan teknik och kundbehov dar det egentligen & om6jligt att svara pa om det
mest varit tekniken eller kundbehoven som legat till grund for en innovation.
Det &r egentligen ganska ointressant. Man maste ha med bada aspekterna for
att lyckas. Var det tekniken i sig eller stoket att slaska med framkallningsvét-
ska som drev fram digital fotografi? Det & viktigt med balans. Flygplanet
Concorde &r ett typexempel dar det finns mer teknik &n vad folk vill ha

...kreativitet och idéer.

Att ha en forlatande kultur dar man tilléts gora fel ar ett maste. | annat fall
skaffar sig medarbetarna alltfor stor sakerhetsmarginal. Ar man dessutom
delaktigai affar och beslut och har gemensamma mal sa anpassar alla kloka
medarbetare risknivan. En sak oroar mig dock. Jag brukar hafor vanaatt visa
ett ar gamlaoverhead-bilder pavad vi datrodde skulletas fram under aret. Vi
har néstan alltid gjort vad dar stod. Ar vi for fega? Jag tror man inom nagra
omraden ska ligga Gver gransen for vad som & marknadsméssigt gangbart.
Dérefter bevakar man marknaden och lanserar nér det &r rétt timing.

Det blir ofta gott om idéer om man rekryterat ratt folk. Symptomatiskt hos
oss & dock att det saknas idéer inom omraden som anses ha |ag teknikhdjd.
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Orsaken &r att ingen vill engagera sig da det inte kanns roligt. De enklaste
hinder inom sddana omraden kan paverka projekten. Hos oss brukar det anda
I6sasig just p g adelaktigheten. Allakénner sitt ansvar och tar itu med dessa
"enkla hinder”.

Det behovs inget managerande av arbetet om alla ar delaktiga och forstar
malet. Ar grundkonceptet sunt med rétt méanniskor involverade behGver man
ofta bara ange malet och ge sma hurrarop pa vagen. Men det kanns att situa-
tionen &r lite mer komplex idag.

...utvdrdering och beslut.

Forr kunde en ingenj6r gora underverk med ett oscilloskop och en rulle tejp.
Idag &r intradesbiljetten avsevart storre och sdledes de beslut som tas mer
komplexa. N&r det galler beslutsgrindar avviker vi nog frén de flesta efter-
som vi ror oss inom ett smalt segment med tydliga mal. Idéer och projekt
galvdor sdledesom deinte for taget framét. FOr ossgaller att saréatt froni ratt
myllaoch setill att det finns vatten och solsken. Den kontinuerliga utvarde-
ringen utgors av att behalla de uppenbart vackraste blommorna. En forutsatt-
ning & dock ett prestigel 6st synsétt hos medarbetarna dar ” vriga blommor”
bojer sig ned. Det & sdllan vi behdvt anvanda en ” domstol”. Man kan alltsa
sAga att vi har en inbyggd beslutsprocess. Hade vi inte det skulle vi omgjli-
gen kunnaklara exempelvis det paradigmskifte vi just nu stér infor. Att istal-
let for att blinkaen pixel (minstabestandsdelen for att byggaen tvadimensio-
nell digital bild) & gangen ska vi nu med pulslaser kunna skicka ivag en
"nddyna’” med en miljon pixlar.

Jag far ibland skall for att vara bade auktoritar och velig vid beslut. Det visar
nog ganska bravad det ror sig om - att anpassasig. Det gér inte att bete sig pa
samma sétt fran gang till annan.

...sdtta press.

Vi sdljer produkten langt innan vi konstruerat den och skriver specifikationen
utifrén vad vi tror kan fungera. Har &r det avgdrande att ha ett team av de
mest kompetentainom omradet som far " konsultera sin maggrop” - den tek-

niska konsensus vi tidigare talade om. Det & onddigt att betona hur viktig
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delaktigheten &r i dettafall. Allavet nu leveransdatum, pris och prestanda. Vi
har hittills aldrig misslyckats, utan upplever pressen som en halsosam driv-
kraft. Den knappa tiden ger ett extra adrenalintillskott.

En forutsdttning &r att vi aldrig stor vara briljanta tankare och innovatorer
med administrativa bryderier. De skaistéllet kompletteras med dennatyp av
kompetens.

...vaxelverkan med kund.

Antagligen jobbar vi ndrmare kunderna &n de flesta andra foretag. Vi har
djupt samarbete med flera stora drakar i Japan och USA. Varakunders krav
pa”mer” driver ossframat. Vi far dock hjalpadem artikulerakraven och visa
vad som & mdjligt med den senaste tekniken. En japansk display-tillverkare
uttryckte sig sa att " Micronic sétter utvecklingstakten och det vi kan gora ar
att be dem om stérstamajligahjap”. Jag tror vi har funnit en bravéxelverkan
med kunderna. Inom enskilda omraden har kunden ofta stérre kompetens
och béttre utrustning &n vad vi har, exempelvis nér det géller tekniken att rita
i kemisk massa och etsa. | dessafall bidrar kunden inom detta specifika om-
rade.

En unik sak som har med var ppnakultur att gora r att vi later kundernaga
helt fritt i verksamheten och prata med vem man vill. Detta imponerar stort
pajapaner m fl. Delaktigheten géller i hogsta grad &ven kunderna. Eftersom
vart utvecklingstempo ar s hogt som det &r, & vi inte raddafor spionage. De
som spionerar och forsoker harmakommer vid lansering att liggalangt efter.

Vid representation med japaner (som bara har hélften av det enzym som bry-
ter ned alkohol) har jag stallt fragan: "Hur vagar ni fran det stora foretaget
kOpa fran oss som & sa sma?’ Svaret blir att de finner oss mycket mer ly-
horda och anpassningsbara. Fran stora, traditionellaleveranttrer far de hora:
"GOr sa har!” For oss pa Micronic & denna relation mycket vardefull da vi
lar oss ndgot nytt vid varjetillfale. Tank vad IBM m fl drakar gar miste om
beroende pa instdlIning och troghet.

Samma relation har vi med véra leverantorer. De ligger ofta langst fram i
vérlden inom sina respektive omraden. Det vore dumt av oss att inte ha ett
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mycket nérasamarbete med dem. Vi bollar med varaleverantorer i helt dppna
sessioner dar vi inte har rad med NIH (not invented here). Leverantrerna
tycker det & kul att vi & sa dppnasom vi &. Med var leverantor av det nya
chipet har vi lagt ned 100 mandr gemensamt utvecklingsarbete.

..ratt VD vid ratt tillfdlle.

Allt startade med Gerhard Westerberg. En séregen person med brett tekniskt
kunnande och affarssinne som gjort en formogenhet pa bérbara terminaler
for prismérkning i butiker. Han férsoktelockatill entusiasm kring laserritaren.
Jag och andra med mig var dock skeptiska. Jag minns att han slet upp ett
modelIflygplan som tullen skulle kunnaanvanda for att undersoka saker. Jag
minns tydligt min reaktion: "Vilket kul stélle!” Gerhards idé, pengar och
enstusiasm gjorde att vi var 10 man som satsade. Tyvérr dog Gerhard hastigt.
Styrelseordférande Nils Bjork visade sig vara den entreprendr foretaget nu
behovde som sin ledare. Han hade kontaktnétet och gick i framstaledet med
hart arbete. Han var en person som pantsatte sin sommarstuga och som vag-
rade misslyckas. Innovation ar 99 procent hart arbete. Den senasteVDn Bert
Jeppsson har varit helt rétt i och med var borsintroduktion. Vi har kort och
gott haft ratt VD vid rétt tillfalle. Nagot som varit avgorande for oss.

...person har blivit team.

Inte férran i mogen dder har jag forstétt vikten av kommunikation. Idag &
innovation ett samspel. Det & inte langre ndgon krullhdrig farbror i en kél-
lare med den briljanta idén. Den "minsta enheten” &r inte langre en person
utan istéllet manga ganger ett, ofta spontant sammankommet, team. Gang
efter annan har jag varit med om ett intressant fenomen. En grupp sitter och
diskuterar. Plétdigt far allai rummet sammatanke. Man slas av nagon form
av kollektiv insikt. Plotsligt borjar allapratai mun pavarandra medan en av
dem stéller sig och ritar. Det & nagon form av resonans som uppstar. Vi kan
barakonstateraatt ensam &r svag i var multiteknol ogiskavarld. Att allapl6ts-
ligt far ssmmatanke &r kanske samma fenomen som att genombrott inom ett
omrade brukar ske paflerastallen i varlden ungefar samtidigt.

Vi har idag bonus for personer som ligger bakom patent. Jag kénner mig
mycket kluven infor det. Det riskerar ndmligen att hdmma 6ppenheten. ” Detta
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ar mitt och det &r bast jag behdller det till dessjag utvecklat det salangt att det
framgar att det &r jag som till storsta delen ligger bakom.”

...mdtning och styrning.

Méta vadd? Det kanns som om métning paradoxalt nog skulle riskera vart
fokus. Med den kultur vi har och med den extremt téta kundkontakten kénner
Vi inget behov av att styra genom métning - annu! Det & majligt att vi beho-
ver det i en framtid, men jag hoppas inte det. Ta exemplet med patent vi
pratade om. Det paradoxalamed att métaantal patent kan bli att vi istéllet for
att fokusera pa att kreativt komma pa nya saker borjar titta pa andras patent
och l@sningar.

...det storsta hindret.

Det storsta hindret for oss &r att vi ligger helt fel med tanke pa kundkontakt.
Vi har noll kunder i Sverige. Egentligen borde vi liggai Silicon Valley eller i
Japan. | Sverige finns dessutom ingen halvledarindustri utover Ericsson
Components. Det gor det svart att hittafolk. Vi har darfor valt att ta hit folk
fran USA och Japan. Som en rolig parentes kan ségas av vi till foljd av vara
manga internationella kontakter haller kurser i asiatisk kultur, japanska mm
for bl a SAS. Det g&r namligen inte att st& for nara folk om man forvantas
bockai 90 graders vinkel!

...Sverige.

Man maste forundras éver att vart lilla land anda har sa oproportionerligt
manga foretag pa Top 500. Bruken och Polhem gjorde det fint att halla pa
med teknik. Folk som inte varit i Sverige blir forundrade 6ver vad vi astad-
kommit inom teknikens varld. N&r man hamtar folk pa Arlanda blir de forst
imponerade av taxibilarnas tekniska utrustning. Dérefter ser de skyltar med
SAAB, Ericsson m fl. Kombinationen av var kultur och teknik imponerar. En
japan sade till mig: "Kan ni i Sverige visa upp en sadan kulturell bredd och
teknisk gedigenhet kan ni sakert bygga de laserritare ni pratar om ocksa.” |
dettafall hjélper det att varaen del av landet Sverige. Jag tror de upplever oss
som bade l&tta att ha att géra med och ofarliga. Létta for att vi t ex pratar
manga sprék och ofarliga for att vi ar det lilla landet i Norden som aldrig
sl 8ppt ndgra bomber. Vi &r kort och gott palitliga och anpassar oss kvickt. Vi

Sidan 194



ar prestigel 6sa och pragmatiska. Jag forstar inte hur det ska ga for Tyskland
med sina” Herr Doktor” och for Korea med lokaler dér alla sitter snyggt vid
sinaskrivbord med en chef vars skrivbord & vant mot dem som i en gammal
skolsal. Ett bord som gavklart har dubbla nasdukshdllare. Eller Japan dar
man inte kan forsta att man kan skojamed en chef.

...det viktigaste.

Skajag sammanfatta de viktigaste faktorernafor hog innovationskraft sa blir
mitt forstaval individerna. De mangageniaaindividerna. Mitt andraval blir
timing och tur. Det tredje valet faller paratt ledningsperson vid rétt tillfalle.
Det fjarde far bli den barande idén som &r en forutsattning for allt.

...favoritforetag.

Trestycken, utdver Micronic som givetvisar nummer ett, ndmligen HP, SAAB
och Clas Ohlsson. HP har alltid varit ingenjorstéatt. SAAB har stor spannvidd
och innovationskraft. Clas Ohlsson &r ett ”mastesvar” for allariktigaingen-

o g
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Soren §olander &r professor i innovationsteknik vid Chalmers Tekniska
Hogskola och pappa till Chalmers innovationssystem omfattande bade
inkubator, finansiering och kunskapsstod. For att leva som han l&r
grundade Soren §olander Real Venture Group varsidé ar att skapa nya
foretag at riskkapitalbolag att investera i. Soren §olander har forfattat
manga artiklar och bocker i amnet.

n Soren Sjolander om...

...innovativa grunder.

Begreppet innovation anvands oftaslarvigt for att beskriva utveckling. Inno-
vation ar nar man for nagot till marknaden som inte fanns dar tidigare. Mo-
bilt Internet & t ex ndgot som kan skapamangainnovationer. Det galler ” bara’
att forsta vad kunden kan ha nytta av och vad de &r beredda att betala for.
Men det &r svart idag att skattamarknadens reaktioner pahelt nyaforeteel ser.
| de dlraflestafall har man, nér det géller nya produkter och tjanster, inte
forstétt vad kunden vill haoch hur denne vill hadet. Till f6ljd harav bor man
omvardera vad man betraktar som ”en hel produkt”. Manga sma steg maste
istéllet tas- ofta. Det galler att inte tafor storarisker, utan vara experimentell
i ordets rétta betydelse och lanseratester utifran medvetet formulerade anta-
ganden - hypoteser. | nstélIningen maste varanyfiken. Mangastorforetag, men
dven andra foretag, har mycket att |ara hér. Speciellt om de ger sig ut pa
okand mark.

Ny teknik och internationell konkurrens som sprider kunskap driver idaginno-
vation. Dennainnovationspress gor att tiden blivit viktigare da man inte har
r&d att missa de smatidsfonster som uppstar for introduktion av nya produk-
ter. Hewlett Packard sager t ex att om de missar ett tidsfonster med tre mana-
der @ 90 procent av vinsten borta. Nar livscyklerna trycks ihop blir det én
viktigare att forsta hur kopbeteenden och marknaden fungerar. En foretag
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masteidag haen portfolj av produkter med olikaproduktlivscykler och kunna
hantera dessa samtidigt. Man maste i denna portfolj forsta att det & annor-
lunda att vanda sig mot afa-anvandare anh mot de som foljer efter.

...organisation for innovation.

Nar logiken i den nya afféren avviker mycket fran det man i organisationen
ar van vid bor den ges ett eget livsrum och léggas i en separat enhet. Det
géller avvikelser i hela affarskedjan sdsom distribution, marknadsforing etc.
Ett bra exempel & marknadsféringen av PC. Den skiljer sig mycket frén
marknadsforing av stordatorer. Om IBM hade anvéant sig av den traditionella,
gamla organisationen hade det gatt an mer & skogen an vad det nu gjorde.
Men det & inte s att innovationstankandet enbart skakoncentrerastill dessa
nyaenheter. Aven for etablerade produkter krévsinnovationskraft. Det galler
att skapa en innovativ installning i hela organisationen.

Ericsson gor helt rétt nér man skapar EBI (Ericsson Business Innovation) i
syfte att utgora grogrund for nya kérnaffarer. Verkligt bra & kombinationen
av affér och innovation som namnet antyder. Synséttet borjar sprida sig och
fler storforetag borde anamma det. Volvo Technology Transfer & en s&dan
yttring.

...den interna marknaden.

FoU (forskning och utveckling) ska ha en viss grundfinansiering, inte mer.
Man ska istdllet organisera beslut och utveckling efter modell fran venture
capital-branschen. Det innebér att separera finansieringen fran den
entreprencrielladelen och forhindra” intellektuell korruption”. Det géller att
i foretaget harma marknaden sa mycket det gar. Att skapa ett internt Silicon
Valley dér affarsméan satsar for vingt, istéllet for tjansteman som handldgger
beslutsarenden. Att ta sma steg med snéva tidsramar. Kort och gott en
mojlighetsfinansiering dér man inte forutsétts ha svar pa alla frégor redan
frén start.

Att likna marknaden innebar ocksa att man maste kunna gatill négon annan

intern finansiar om man skulle fa nej av en viss "affarsman”. Vid varje
finansieringsrunda i ” de sma stegens foretag” finns nya intressenter och fi-
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nansidrer med. Dessa ser pa saken med nya 6gon. Nagot som &r nog sa bety-
delsefullt vid utvarderingen. Man fé&r sdlunda ett nytt kvitto varje gang.
Uppléagget forutstter dock tydliga grindar. Vidare & en av grundernai reso-
nemanget att man aldrig kan planera fullsténdigt. Planeringen &r endast ett
sétt att forsoka forsta hur man ténker och att dokumentera och styralarandet.
Den som effektivast organiserar dennaléroprocess, for det ar vad det &r, vin-
ner.

| ssmmaandabor det varasa att marknadssidan riskerar sin egen resultatrak-
ning nar ett projekt gar 6ver i marknadsfasen. Det skainte baravara FoUsfel
om ett projekt misslyckas. Men, aterigen, idéskaparen maste kunna ga nagon
annanstans med idén om den inte gillas. Omvand bevisféring kravs.

...beloningar.

En viktig fragaar hur man i foretaget hanterar bel6ningen for de som lyckas
driva en braidé till marknaden. Nagon kompetent person kan ju faktiskt bli
avundsjuk eftersom han eller hon inte just da hade majlighet att gadmed i det
innovationsteam man trodde pa. Aterigen f&r vi vandatankarnatill marknads-
krafternafor att fa svar. Vi maste skapa acceptans om att marknaden fungerar
pa detta sitt, externt som internt. Vi far kort och gott valja bort den extrema
réttvisan till forman for fordelarna. Vi accepterar ju den externa marknadens
funktion, aven om den inte & fullandad med tanke pa regionala obalanser
mm.

Alltfler av vara altmer intellektualiserade foretag upptécker att de kan han-
foraframgangen till nagrafaindivider - nyckel personer. Dessutom har kapi-
talmarknaden fatt nya mekanismer med t ex venture capital-bolag. Duktiga
kapitalister - det finns faktiskt sddana daven om de annu &r rétt fa - med kun-
skap om hur man utvecklar och organiserar verksamheter |letar embryon 6ver-
allt och bidrar till att 6ka antalet innovationer. | denna varld med nya finan-
siellalésningar och dar alltmer kommer fran intellekt och enskilda personers
kompetens stalls stora krav pa foretagen. De som vill kunna konkurrera om
talanger maste belna utifran de varden folk skapar och dessutom kunnahér-
bergera och utveckla avvikare och vad som kanske for manga verkar vara
tokstollar. Bel6ning bestar av ingrediensernalon, fringisar, stallning och fri-
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het dar den pekuniéra delen blir alltmer betydelsefull p g a de nya
erbjudandena.

Nar det galler beloning & det ocksa viktigt att tanka pa sambandet mellan
prestation och bel 6ning och denfasi livet dér individen befinner sig. Individ-
anpassningen &r viktig. Patal om frihet skavi varamedvetnaom att det finns
folk som byggt labb i sin kéllare for miljontals kronor.

...riktigt teamansvar.

Man maste skaparesultatansvar for riktigateam. Det skafungerasom det gor
hos Start-Up-foretag med tydligamal, fortroende etc. Dessateam maste vara
med hela vagen fran idé till lansering. De ska ocksa ha det fulla ansvaret.
Vidare méste teamen standigt ha kontakt med de som ska anvanda resultatet.
Nér de sedan genomfort sitt arbete & det dags att lyftain det i organisationen.

...instdllning.

Man maste utvecklaett handlingsmanster som bel 6nar och beframjar verklig
nyfikenhet. Ett 6ppet klimat ar en forutséttning. Experimentlusta, hangiven-
het och larande dar alla vill gora kunden 6verlycklig. Man ska tycka att det
finaste som finns &r att f en kund att av egen fri vilja kanna gladje over att
lamnaifran sig sina surt forvarvade slantar.

Men det finns altid krypskyttar nér det géller idéer och experiment. Darfor
a mod en viktig ingrediens. Att tro pasig §alv. Man far darvidlag ha 6verse-
ende med att de som ska utvarderaidéer och forslag har svart att avgoraom
de stér infor en vettig person eller en fullkomlig stolle. Till sist maste man ha
instéllningen att jobba resurseffektivt och kénna hangivelse att skapa resul-
tat. Nagot som inte precis kannetecknat den s k nya ekonomin.

...utvdrdering och tidiga skeden.

Man ska alltsa forsoka emulera, dvs efterlikna, marknaden i processen.
Beslutsgrindar med sténdigt nyautvarderare som gor en verklig aff arsteknisk
analys. Det kan inte nog betonas nddvandigheten att ha svar pa exakt vem
som & mottagaren, exakt vad det & man ska erbjuda, att forsta hur man
uthalligt ska kunnatabetalt samt med vilka mekanismer man skataen del av
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kakan. Kommunikationen ska ske med harda fakta och verkligen fafolk att
ta ansvar for vad de sager. Vi & manga ganger ddliga pa att hantera osaker-
het, men det &r ytterst viktigt att vi ar tydliga med risker och osékerhet. Det
fel man initialt ofta gor &r att titta om produkten eller tekniken som sadan
hdller. Det & endast en ingrediens.

Det forstaman skage sig pa ar att forsoka sédlja produkten. Innan den finns!
Det ger skarp insikt i om man & verklig kundnytta pa sparet. | de tidiga
skedena &r det viktigt att man har stora 6ron, @ experimentell, mindre rigid
och accepterar variation. Specificerade processteg och faser kanns tamligen
ointressantai detta skede.

...kreativitet.

Kreativitet & formagan att kunna kombinera olika perspektiv och referens-
ramar. Logiken & densamma som inom humorn dar man maste ha formagan
att kunna koppla mellan olika dimensioner for att uppna dverrasknings-
momentet och insikten. Manga olika referensplan & sdledes viktigt for
kreativiteten. Nagot man far genom manga olika intressen, att |&sa mycket
osv, men dér det s vklart hja per med hyggligt braCPU (Central Processing
Unit) i huvudet. Samvariation finns ocksa mellan kreativitet och musikalitet.
Matematiskt kreativamanniskor &r ofta musikaliska. Ledarskap kréver krea-
tivitet. Darfor &r det svart att se en VD helt utan humor (det blir dessutom
tamligen trékigt for medarbetarna). Man maste som ledare utmana intellek-
tuellt och stéllafragor till medarbetarna. Men man maste ocksa acceptera att
det inte alltid finns nagra sakra svar.

...att involvera kunden.

En del av kreativiteten som blir allt viktigare & att kunna stélla rétt krav vad
gdller kundernas behov - fore andra gor det. Kreativitet i form av visualise-
ring om man sa onskar. Vi maste forsta varje del i vardekedjan. For att klara
det &r det béttre att vara for Oppen an for sluten med information.

Far vi inte in kunden djupt och tidigt i processen &r risken stor att vi gar fel.

Men vi maste hjépa kunden att formulera sig. De vet sdllan vad som gar att
fa Det kraver i sintur att vi & mycket duktiga paatt forsta hur kunden skapar
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sitt varde. Nagot som forutsétter partnerskap och umgange och att man kan
sittai knat pakunden och dar snabbt kunna prévany tankar. Ju mer kravande
kunden &r och ju samre vi kanner kunden, desto viktigare & det med fysisk
nérhet.

Kreativitet behdvs ocksa nar man betraktar malgruppen av kunder. Manga
ganger &r det andra an de direkta kunderna som paverkar kopet. Nar man vl
hittat malgruppen & det inte helt trivialt att valjavilken kund som skainvol-
veras. Det géller att hitta sin ”leading customer” som representerar ett stort
segment. Att véljat ex BMW istallet for Skodap g ateknisk spets, men ocksa
BMW fore Ferrari p g a marknadens storlek.

...den viktiga kompetensen.

Kompetens kan definieras enligt formeln: Vilja x (Kunskap + Fardighet +
Attityd). Man maste jobba med alla sakerna samtidigt. De olika ingredien-
serna bor vararepresenteradei de tvarfunktionellateam som tillsétts. Ju mer
intellektualiserad vérlden blir - och det blir den - desto mer beroende blir vi
av individensoch gruppenshelhet. Med intellektualiserad menasatt produkters
och tjansters funktion bestams av kunskapsbaserat tankearbete. Tankearbete
som till exempel kl&si hur en molekyl utformas for att blockeraen receptor i
kroppen, skapa ett |8kemedel eller hur en agoritm for brusfiltrering kodas i
mobiltelefonens DSP och gor att jag i mobiltelefonsamtalet kan hora rosten
fran den jag talar med utan att behova lyssna till allt bakgrundsbuller fran
sparvagnar och rockgitarrer.

Aterigen, en kompetens som blir allt viktigare ju snabbare allt snurrar &
beslutskompetensen. Att kunna besluta i realtid under ansvar. Det krévs en
diaektik (tes-antites-syntes) mellan & den ena sidan entreprendr/innovator
och & den andra sidan finansiar/bes utsfattare. 1dé soker kapital och " kapita-
let tittar in” for att se om det & nagot att satsapd. Gor vi rétt sker stor forad-
ling och larande vid denna utvardering. Dasasallan &r fallet vid statlig finan-
siering ar denistéllet oftafarlig. Det bor varaomvand bevisforing som galler
med olikafinansidrer som konkurrerar. Det & sdlundadessafinansidrers upp-
gift att "bevisa’ att idén inte fungerar.
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Nar det géller entreprendren finns det tva kompetenser eller egenskaper som
ar avgorande. Han eller hon ska vara tavlingsinriktad och drivas av att vilja
vinna samt ha ett moderat maktbehov, dvs vare sig for stort eller for litet.
Begreppet projektledare ar kopplat till nagot man beslutat om. Det & dock
inte begreppen entreprentr eller eldgé. Det kan darfor vara farligt att pro-
motaeldsidlar i storstaallmanhet. De kan ju faktiskt varagalna. Konsten som
chef &r att paforhand sortera mellan galningen och geniet samt att ge lagom
styrning.

...0ka innovationskraften.

Avgorande &r att systematiskt Oka den tekniska kompetensbredden. Det &r i
mangt och mycket den som driver innovationsférmagan. Ta Canon som ex-
empel. Devar ett kameraf6retag med kompetensinom optik och finmekanik.
Genom att komplettera med ytterligare teknik, i dettafall elektronik, kunde
kopiatorer utvecklas. En produkt som &r en sorts kamera. Med hjép av laser-
teknik kunde de sedan ga ytterligare ett steg och borja utveckla skrivare. En
produkt som &r en sorts kopiator. Man anpassade dessa teknikskiften till att
konkurrenten Xeroxs patent |6pte ut. Pa samma sétt skulle t ex en drastisk
Okning och breddning av kompetensen kring elektronik och sensorer hos f6-
retag som tillverkar kullager kunna ge ett produktsprang.

Man maste haen tydlig plan for kompetensf6rsorjning och FoU-insatser kopp-
lade till omraden inom vilka man tror sig kunna finnainnovationer. Rétt be-
traktelse av FoU &r att se det som ett sétt att [ara sig mer. Vidare maste man
underl&tta kopplingen mellan teknik och kundbehov. Tekniken mojliggor, men
behoven driver. Innovationer stimuleras av djupaoch fantasifullaanalyser av
kundens behov. En insikt som bor ledatill att man jobbar mycket néra kun-
den.

...ett vetenskapligt larande.

Kommunikation kan, jamte tolkning, ses som "huvudprocessen” i |érandet.
For att 6ka innovationskraften bor vi anamma ett mer vetenskapligt arbets-
sétt. General Electrics Jack Welsh, for dvrigt doktor i kemi och fore detta
anstalld p& GEs centrala forskningslabb i delstaten New York, sade det bra
med uttrycket ”communicate with facts’. Utifran en hypotes ska vi kunna
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utforma billiga kundexperiment och léra oss att tolka resultaten. Med detta
synsétt blir hela utvecklingsprocessen ett standigt |arande med syfte att |6sa
kundproblem: observera, tolka, dra slutsatser, reflektera.

...tid for olika saker.

Kort tid mellan atgérd och observerat utfall ar bral Exempelvis nar man vi-
suaiserar framtida funktioner i processen for produktframtagning. Detta ar
vad vi kallar ”singleloop learning” . Men skavi komma pa helt nyalésningar
kanvi intetalaom tid pAsammasétt. Det gar aldrig att pressaframinnovativa
tankar. Nar det galler sidan kreativ " double loop learning” spelar det ingen
roll om vi sétter in 1000 man. Tiden blir inte kortare for det. Tidspress fung-
erar inte daman &r i ett |age dér ingen vet hur man gor. Istédllet & det viktigt
hur vi sdtter samman de som ska jobba ihop. Det basta &r att involvera radi-
kalt ny kompetens. En annan uppséattning kort och gott. Ska vi kunna ringa
roststyrt kréver det att vi ifragasétter ringandet och sammansétter kompetens
runt réstigenkanning. Skavi attackera, den for mobiliteten avgdrande, batteri-
tekniken krévs brénd eceller med 8 ganger hogre energidensitet. Inget av detta
kan vi stressa fram.

A andra sidan ska vi i den initiala idéfasen ha en resurssndl installning till
tiden helt i paritet med synen pa pengar. Finns det for mycket pengar koper
man for manga prylar och darigenom fas onodigt manga larocykler. En viss
"lathet” kan ocksdinfinnasig. Nej, vi skasetill att folk interagerar béttre &n
de gor idag. Fler relationsmdjligheter ska skapas i en organisation som &r
gjord for att generera mangainlarningstillfallen.

...mal och métning.

En vision & ett minne av framtiden. En bild som skapar upplevelsen av att
varadar fast man inte & det. Det flestaformulerade visioner idag & som alla
vet " corporate bullshit”. En verklig vision &r tydlig och bérs av de manga.
Den ger mening och frigdr energi genom sin spanning och fokusering. Man
bor med jamna mellanrum gora” audits’ for att sakra att man &r pa rétt vag.
Audits & mycket béttre &n matningar som oftakan ga bort sig. Skaman anda
mata galler det att verkligen méata ratt sak. Nagot som & beroende pa vilket
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utvecklingsskede man befinner sigi. Generel It kan sAgas att kapital utnyttjande,
i form av avkastning pa eget och frammande kapital, &r ett bra métt.

Det &r t ex ofta meningslost att méta forsaljning. Istallet bor man titta pa
kassafl0det. N&r sedan kapitalmarknaden inte & beredd att skjuta till mer
maste forsaljningen dka. Ett intressant exempel & Rentokil som hade som
mal att 6ka vinsten med 20 procent per ar. De blev en av den engelska bor-
sens kelgrisar dar man under 67 kvartal lyckades leva upp till malet. Nar
kapitalavkastningen s6nk stortdok kursen med 90 procent.

Rekommendationen &r att kombinera audits med faktorer som éar till for att
vrida speciellt kritiska beteenden, t ex antal kundbesok for tekniker.

...en brasklapp.

Koppla er systematiskt till de tekniska och naturvetenskapliga forsknings-
centra som finns vid universitet och hdgskolor vérlden over. Det & dessa
som i det nya samhéallet motsvarar industrisamhallets gruvor, men med den
stora skillnaden att ju mer du hémtar ur dessa kunskapsgruvor desto béttre
blir malmen och desto mer finns det av den. Det & den langsiktigt viktigaste
atgarden. Forsok ocksd utveckla affarer baserade pa produkter och tjanster
som biter pa de tva storsta utmaningarna vi har, namligen miljosituationen
som raskt forsémras och den vaxande sociala oron i vérlden - spanningarna
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 & sa viktiga fragor att de inte
kan hanskjutastill regeringar och 6vrigapolitiker. Det & den ansvarmedvetne,
valutbildade affarskvinnan eller -mannen som maste 16sa dessa problem.
Politikerna klarar inte detta sjalva. ”
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Epilog

Vartenda ord i denna bok har tillkommit under det svartaste aret av mitt liv.
Det & jag under en utdragen process skildes fran mitt livs kéarlek. Vi har
konstaterat att forandringar och innovationer med férdel fods ur kris. Men
nar det sedan galler det harda arbetet att fardigstalla det hela méste man fa
energi ndgonstansifran. Man maste haett inspirerande mal. Ett mal jag svar-
ligen sett i den dimmaav sorg som varit min omgivning. Turligt nog har det
funnits en annan omgivning som sant in sma paket av energi. Fantastiska
kollegor, mina nérmaste och min otrolige son. De har givit mig den nédvan-
digaenergi som behovts. Jag & oandligt glad att dennabok slutligen kommit
till och att den kan utgora ett av de avstamp som behdvs for livets halvliek
nummer tva. Energin och lyckan & nu tillbaka och livet & precis sd under-
bart man gor det till.

Anders Jonsson, R&) i september 2001.
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Bilagor

Bilaga 1.Innovationskraftiga fragor
Bilaga 2.Processtankande
Bilaga 3.Roller och ansvar
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Bilaga 1

Innovationskraftiga fragor som bor
med ja besvaras

* Frémjar din 6vergripande vision 6ppet sinnelag och innovation?

« Arinnovation och teknisk utveckling koppladetill vision och
afférsstrategier?

 Startar du med den I&gst hangande frukten och gor vissa frukter till
symbolfragor?

» Forstar dlavid varje tidpunkt vad ny teknik kan gorafor affaren?

* Inser du att motesteknik ar synnerligen viktigt med tanke pa att du nastan
bara sitter i méten?

* Har du etablerat effektiva tidsstyrda arbetsétt som forutsdttning for den
experimentella kulturen?

e Tror du dig varai behov av flygande projektstarter?

e Har du en standigt visualiserande dialog med dina kunder?

e Kan du tanka dig att kommunikationen med produkten kan bli viktigare
an dito med kunden?

» Ni anvander val endast ett kundbegrepp - slutkunden?

e Har du en speciell process som hanterar innovativaidéer?

e Tanker du involvera hela organisationen i ditt skapande av
innovationskraft?

« Organiserar du utifran och kring genialaindivider?

» Har du byggt bort NIH (Not Invented Here)?

 Later du folk varamed fran start till slut?

e Organiserar du innovationsverksamhet direkt under hogsta ledningen?

» Organiserar du venture capital-likt dér entreprenériella och finansiella
krafter agerar atskilt?

» Har du skapat nétverk och allianser for teknikdverforing?

+ Okar du systematiskt kompetensbredden?

+ OkKar du beslutskraften med hjélp av scenarier, rétt personer vid rétt
tillfallen och din egen maggrop?

Sidan 207



Sidan 208

Okar du genomférandekraften genom att aldrig accepterandgon annan an
en champion i téten for dina viktigaste projekt?

Duinser vd det vansinniga att starta ett projekt med " ndgon som blivit
ledig” eller en vakansi spetsen?

Du vet va altid vad erbjudandet &r, varfor det & unikt, till vem det
riktas, vad de tycker och hur du tankt tjana pengar?

Ar idégivarens/entreprendrens drivkraft en viktig utvarderings-
parameter?

Har du systematiserat diskussionen med kunden?

Kan du tanka dig att initiera krismedvetande for att faigang idé-
skapandet?

Kan du tanka dig att skapaen " Oscarsgala’ for arets basta initiativ?
Har du etablerat system for belningar for de som lyckas?

Forstar du att du har den organisation du och ditt beteende fortjanar?
Kommunicerar du sténdigt lyckade exempel?

Utmanar du medarbetarnas intellekt?

Skyddar du entreprendrer fran allt som inte ror projektets genomforande?
Erbjuder du entreprentren natverk, doérréppnare och affarsmassighet?
Du later va bli att pillai detaljer?

Du ser vdl till att folk inte tjuvhaller pa kompetens och idéer?

Har varje projekt sin egen kommunikationsplan?

Har du skapat enkla rutiner for visualisering bade for kunderna och
internt?

Driver du projekt snalt bade avseende tid och resurser dar teamet sjalvt
ager sin budget?

Ser du hellre 20 procent av tiden och 80 procent tréffsdkerhet an tvart om?
Tycker du métten vardetillvaxt och kapitalutnyttjande &r relevanta for
innovationer?

Har du etablerat regelbundna audits for att se om innovationskraften ar
parétt vag?

Ar en innovationskraftig organisation roligare ar andra organisationer?



Bilaga 2 (tagen fran boken Férdndringsledaren)

4.5 Maste # 5: Processtankande
De flesta forandringsarbeten av idag gar ut pa att forbéttra en viss process.
Varfor? Déarfor att processer, floden, kedjor eller vad vi nu véjer att kalladet &
"naturliga’ . Naturligasatillvidaatt det ur kundens perspektiv inte existerar nagra
vertikala organisationsformer. Det & de horisontella arbetssdtten som & de
viktiga. Det & darfor vasentligt att vi hanterar och bygger processerna pa ett
bra sétt. Tyvarr ser vi i manga organisationer en processhysteri som motverkar
sitt eget syfte. Vad har da skett?

Ledningen for organisationen har insett att processtdnkande &r viktigt.
Man agnar danégratimmar & att formulera processer. Processer som ofta éger
sin giltighet i allt fran snickeriverkstad till tillverkning av bilar. Man passar i
samma stund pa att tillsitta processagare, vilka 6ver tiden ska ansvara for att
processens effektivitet utvecklas. Vi kan jamfora processdgaren med rallaren
som |l &gger ut rélsen och ser till att deninte har nagraskarvar, har salag friktion
som mgjligt, inte har for manga kurvor etc. Redan hér startar problemen. Man
till sétter ndgon att ansvarafor ndgot som man inte har annat &n en vag uppfatt-
ning om hur det ska fungera. Man légger kort och gott en dverlagrad
(revir)struktur ovanpa den gamla funktionsorganisationen. Inte nog med detta.
Persona - och ekonomicheferna protesterar hogljutt och undrar om inte Perso-
nal och Ekonomi & viktigating. Det finns némligen inga processer formule-
rade med de namnen. Sjalvklart skapas saett antal sk stodprocesser. Vi talar om
Personal processen, Ekonomiprocessen och andrafinurliga processer. Men var
startar och slutar dessa processer? Att haen start och ett dut & det mest basala
kravet pa en process, utdver att den ska ha kund och leveranttr, vara repetitiv
etc. Personal och Ekonomi & ingaprocesser utan viktigastod/expertfunktioner
som antingen underl&ttar arbetet i de viktiganyckel/kérnprocessernaelleri sig
géavainnehdler enéler fleraprocesser. Till sist fullandar vi forvirringen kring
processhegreppet genom att | dtaprocessernaborja
och sluta exakt i funktionsgranserna. Vad har vi

uppnétt d&? Ingenting utom just forvirring. Det ~ Misslyckas med proces-
grundl&ggande problemet for vér kéra ledning i ser genom att starta
exemplet & att man tagit utgdngspunkt for dis- med strukturer”

kussioneni STRUKTUREN.
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Slutsatsen & att vi maste begransa oss till ndgra fa viktiga processer. Inte
villa bort oss med processer for allt vi gor in i minsta detalj. Tank pa var
inledande punkt - fokus! Vi har redan konstaterat att manga&r de organisatio-
ner som &gnat & &t diskussioner om processernas avgransning och ansvar
utan att ha astadkommit ett dyft. Ingen organisation har rad med det idag.
Tank pa det genomgaende temat - fa nagot att handa!

Nar det galler processer bor dessa véxa fram naturligt och da helst
utifran vad som &r viktigast att koncentrerasig pa. Antag att snabb respons pa
kundforfrégningar ar det mest vasentligavi just nu kan foreta oss. Vad ar da
det viktigaste att titta pa for att kunna analysera hur vi hanterar kund-
forfragningar? En forfrégan naturligtvis. Forfragan ar for ossi dettafall ett sk
verksamhetsobjekt. Andra exempel pa verksamhetsobjekt & patient, order,
produkt, &tagande €ller felanméalan. Vi kan " sétta” oss pa objektet och " aka
med”. Folja det genom livscykeln for att se vad som hander. Det kommer
alteftersom vi féardas att forandras, anta olika tillstand. Forst &r forfragan
mottagen, en stund senare & den registrerad och accepterad, darefter & kun-
den meddelad osv. Vad vi gjort & att vi tagit fram ett sk tillstandsdiagram.
Dettadiagram &r i sig ett flode. Har vi bara startat tillrackligt tidigt och slutat
tillrackligt sent i dettaflode har vi fétt en helhetshild av en strimlagenom vad
som skulle kunna vara en process. Start och slut ges av de tillstand som ver-
kar naturliga. Detta sétt att fafram en process har fordelen att allaforstar vad
som avses. Vi har ocksa utgatt ifran begreppet ” objekt” vilket &r en stor for-
del nér vi senare ska stddja processen med I T. Det finns ytterligare en stor
fordel. Vi kan per omgaende fraga oss vilka roller som ansvarar for att for-
sétta objektet i nyatillstand. Harmed har vi direkt skapat forstaelse for det
kanske mest centrala av allabegrepp i var forandringsvérld. Rollerna behs-
ver utforaett antal aktiviteter for att transformera objektet till nastatillstand.
P4 detta sitt kommer de detaljerade aktiviteternain.

Ansvarigroll: Mottagare  Operatér  Eftervardare

Tillsténd hos
objektet patient: ~ Sjuk  Mottagen Opererad  Rehabiliterad

Sarta med &r att folja de viktigaste objekten -
schematiskt exempel fran varden
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Dadu jobbar med att forbattra processerna utgar du sjavklart fran majlighe-
ten att kunna géra kunden annu gladare. Du analyserar flaskhalsar och klara
brister i dagens process. Dérefter gor du tvauppenbarasaker. Du” bombarde-
rar” processen med ett antal tekniska och organisatoriska majligheter. Vi kan
kalla dessa mdjliggorare eller forandringsdrivare. Du ifragasétter ocksa pro-
cessen med ett antal intelligenta fragor. Att &ven inspireras av vad andra,
garnainom helt andrabranscher, har gjort &r givetvisbra. Tank barapaatt det
ar just DINA kunder du skatillfredsstalla. Tank ocksa pa att unika lGsningar
kopplade till din organisations unika egenskaper blir svara for konkurren-
terna att kopiera. Kanslor och engagemang tillhor de saker som & svéra att
kopiera. Nér det géller sk Benchmarking &r jag positiv till att inspireras av
bra exempel frén andra organisationer. Daremot &r jag tveksam till jamfo-
rande métningar. Skalen &r tva For det forstakan deibland hindraossfran att
se de radikala mojligheter vi faktiskt har. FOor det andra krévs det att
verksamheternas forutséttningar ar jamforbara samt att definitionerna pa
matomrade och métt & identiska mellan de olika parterna. Detta & sdllan
fallet. PAtal om Benchmarking vill jag ge foljande tva tankvéarda citat: " Nér
jag &r i dalig form tittar jag mycket pa konkurrenterna och lyssnar till vad
speakern sager”, Magdalena Forsberg, varldsméstare i Skidskytte. ” Spelar
man daligt marker man om mobiltelefoner ringer eller om nagon ror sig pa
|&ktaren”, Jan-Ove Waldner, pingisfantom.
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Bilaga 2 (tagen fran boken Forandringsledaren)

4.6 Maste # 6:Roller och ansvar

Ett givet st att tidigt "gain i vaggen” i ett forandringsarbete & att borja
diskutera befattningar. Till befattningen & kopplat status, auktoritet, |6n och
allt annat som bidrar till bittra revirstrider. Dessutom & befattningen inte
speciellt intressant i ett forandringsperspektiv. Det & daremot de roller som
olikaindivider spelar. Roller som utfor de faktiska aktiviteterna. En dverl&
kare kan t ex spelarollernaremissbedomare eller medicinsk konsult. En do-
mare kant ex spelarollernabrottsforebyggare eller lagutskottsgranskare. Att
talai rolltermer &r i deflestafall inte sikontroversiellt dadessainte ar behéf-
tade med kansloladdade vérden.

Antag nu att vi beskrivit var process med ingdende aktiviteter pa den
nivavi finner relevant. Det & da oftast inte speciellt dramatiskt att relatera
roller till de aktiviteter som skautféras. Lite kansligare kan det varaatt koppla
kompetenskrav till rollerna, men dven det brukar ga bra. Detsamma géller
ansvar och dtaganden mellan rollerna. Har vi lyckats med det har vi kommit
ganska langt. Vi har formulerat nya arbetssétt och till dessa kopplat roller,
kompetens och former for samverkan. Med detta som bas kan vi sa borja
diskutera de kansliga fragorna. Vilkaindivider ska kunna spelade olikarol-
lerna? Hur kopplas rollernatill vara befattnings- och organi sationsstrukturer
(i den man vi ska ha sadana)? Nu fragar nagon om det inte vore béttre att ta
dessa kandliga fragor tidigt. Svaret & nej av tva skal. For det forsta skulle vi
aldrig kommit s3 1angt som vi nu gjort. For det andra & det nu mycket své-
rare for de traditionella revirargumenten att bita. Dessa tusentals argument
om varfor forandringen inte & mdjlig. Argument som har ett och samma
ursprung - férmodad minskad makt efter forandringens genomforande. Vi
behtver inte galangre an till oss savafor att konstatera att det forhaller sig
sa. Deforstafragor vi stéller oss nér forandring &r i danande ar: Hur paverkar
detta min position? Hur paverkar detta organisationens beroende av mig?
Hur paverkar dettade rutiner och arbetssétt jag varit med och skapat och som
darigenom naturligtvis & bra? Utifran svaren pa dessa frégor formulerar vi
vara argument. Nagon kanske upplever detta som krasst och en altfér nega-
tiv syn pAmanniskan. Inte alls, dettad manniskan. Utan att gaini ett forand-
ringsarbete med 6gonen Gppna & sannolikheten att vi misslyckas pataglig.
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Russel L Ackoff sanagrakloka saker. Det som djupast rotat sig inom mig &r
foljande insikt nar det géller universitetsvarlden, vilken for ovrigt géller for
alla organisationer. "Universitetet &r i férstahand inte till fér sina studenter.
For att forstd hur verksamheten fungerar maste man inse att universitetet i
forsta hand &r till for att skapa maximalalevnadsvillkor &t sina professorer.”
Just sdforhdller det sig. Det & egentligen inte sd konstigt. Du och jag jobbar
i forstahand & oss sjdvaoch i andra hand &t den organisation vi tillhor. Allt

annat & kvalificerad rappakalja.
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Rollens centrala betydel se.

Né&r vi talade om processer namndes att vi skulle beskriva aktiviteter, dar
aktiviteten ar den "lagsta nivan” i vara processer. Det & viktigt att inte gai
fallan och tro att vi alltid maste definieraett antal detaljerade aktiviteter som
sedan skautférasav enroll. | var alltmer dynamiskavarld finner vi allt oftare
att det & manga saker vi inte kan standardisera. Manga saker vi inte bor
beskriva altfor detaljerat. Vi ska forsoka standardisera sa langt det gar men
ibland &r det bade svart och dumt. Det kan galla kundrelationer, inledande
faser i produktframtagning, speciellt krdvande order eller patienter etc. | dessa
fall bor vi endast ange malramar eller delprocesser pa mycket hog niva
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Frontecs Bergquist/Eide talar om att ge dessaroller ett allt storre dynamiskt
utrymme och att alltmer av vart arbete bor specificeras pa detta sétt, forutsatt
att kompetensen kan hojastillrackligt mycket. Kompetensnivan &r i dettafall
avgorande for att lyckas. Likasa en snabb och smidig infrastruktur.

Rollernas betydelse stannar inte vid vad vi sa héar langt konstaterat.
Né&r det galler IT & det till rollerna det ska kopplas, inte till individer eller
befattningar. Rollerna &r oftamer stabila. (Oj, det gjorde ont att anvanda det
ordet!). Varjeroll skahaen sk paett av I T-stdd. Ett 1 T-stéd som tar avstamp
i deviktigaverksamhetsobjekt vi ovan talade om. L&t osstarollen orderhan-
terare som exempel. FOr att 1&gga en order (observera att kunden kan spela
denna roll!) krévs att man kan titta pa ordern och andra i den. Det krévs
vidareatt man har information om produkterna, produktionen etc. Vi far alltsa
en palett av | T-stod som utgar fran de objekt rollen behdver kunnagoranagot
med eller fainformation om. Varje individ spelar oftafleraroller.

A -
= @

o-l‘

En palett av I T-st6d
Det innebér att varje individ tilldelas behdrighet for dessa rollers paletter.
Idealet vore att nar jag ”som individ” knapper pad min dator visas en palett
med alla verktyg jag behover for att spela minaroller. En individ kan alltsa
spelaolikaroller. Det leder in pd en mycket viktig del i férandringsarbetet -
kompetensbreddning. Vad & kompetensbreddning? | detta sammanhang av-
sesenindivid som spelar fler roller & vad han eller hon gér idag. Det innebér
i sintur att det blir svart att arbeta med kompetensbreddning om vi inte har
fullstandigt klart for ossvilkaroller vi behdver for att tillfredstélla varakun-
der. Kompetensbreddningen & en av de viktiga majliggorare som ofta kom-
mer till anvandning nér det galler att féréndra arbetet, dock med den Ahlén-
skarestriktionen vi tidigare berérde. Med hanvisning till tankarna om offen-
siva stodfunktioner vill jag fran start se langt fler personalavdelningar djupt
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involverade i forandringsarbetet. Administration av roller och stod for
kompetensutveckling & av central betydelse.

Processbeskrivningar visar i de flesta fall det fysiska flodet,
informationsflodet eller en kombination dérav. Vad som sdllan framgar &r
samspelet och koordinationen mellan de olikaroller som individerna spelar.
Av ovanstaende resonemang forstar vi att det & viktigt. (For analysen kan
hér en beskrivningteknik som Action Workflow vara ett bra komplement till
pilar och boxar.)

Koordination och dtaganden & viktigt pa alla nivaer. Manga & de
forandringsarbeten som karvar fran start darfor att grundlaggande ansvar och
ataganden inte & formulerade. Fragor som; Vem ansvarar for att kunden &r
nojd? Vem ansvarar for att leverera varornatill en viss leveransadress? Vem
"ager” produkten/patienten 6ver dess livscykel? Vem ansvarar for kapital-
bindningen? Etc. | ett traditionellt industriforetag eller ett sukhus finner vi
ofta oklarheter i det grundldggande ansvaret. Detta bor ibland redas ut tidigt
och parallellt med eller fére det att Gvergripande objekt, processer, roller och
nyckelfaktorer bestams. Ansvarsfordelningen mellan olika verksamhetsom-
réden, menar Frontecs Bengt Agren, méste beaktas tidigt i férandringsar-
beten. | annat fall uppstar onddiga oklarheter. | ett industriféretag kan reso-
nemanget startas pa en vergripande nivagenom att definieraett " industriel It
system” somt ex ansvarar fOr produktion, utveckling och leverans, ett " kom-
mersiellt system” som ansvarar for att halla kunden nojd samt ett ” styrande
system” som svarar for policies och spelregler. Genom att dela in verksam-
heten i "system” haller man sig ifrén dagens organisationsboxar. Man bor
inte g& djupare an denna niva. Orsaken &, som namnts ovan, att vi absolut
intefar fastnai detaljerade resonemang om ansvar nér vi inte har de framtida
arbetssétten klarafor oss. Det enda syftet med denna 6vning &r att reda ut de
grovsta oklarheterna, vilka annars tenderar att bromsa arbetet.
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Denna bok ar skriven for den moderna forandringsledaren. En férindringsledare som
inser att innovationskraft dr verksamhetens viktigaste begrepp. Detta i en varld dar granser 6ver-
skrids, livscykler kortas, tekniken driver pa och information och nya impulser finns i obegrénsad
mangd. En varld dar fokus flyttats fran interna processer till strategisk affarsutveckling. Dar det galler
att snabbare d@n nagon annan, pa ett tillrackligt bra satt, tillfredsstala de behov kunden ofta inte vet
att hon har.

Du far ta del av det nytdnkande som kravs i en framgangsrik verksamhet av idag. Dessutom pa
ett lattsamt och innovativt satt. Du foljer en foretagsledning som just kommit till insikten att innova-
tionskraft ar vad som galler, i stort som smatt. Du mater den barske VDn, den labile marknadschefen,
den snalsure ekonomichefen och andra i diskussioner om alltifran beslutskraft och nya radikala ar-
betssatt till kreativitet och ledarskap. Allt presenterat i val avgransade episoder. Episoder som tar
sin naring fran fyra verkligt spannande djupintervjuer med de innovativa herrarna Jorma Mobrin
(Ericsson Business Innovation), Stig-Goran Larsson (SAAB Automobile), Hans Buhre (Micronic Laser
Systems) och professor Séren Sjélander (Chalmers Tekniska Hogskola mm).

Bokens forfattare Anders Jonsson har som personidé att sprida energi till andra manniskor.
Nagot som marks i denna bok. Anders sitter idag i ledningen fér konsultféretagen Frontec och Blue-
Labs. Han har dar bland annat byggt upp en framgangsrik strategikonsulting och agerar sjalv som
konsult at flertalet foretagsledningar. Sd&som Mission Manager ar han dessutom en synnerligen upp-
skattad foredragshallare runt om i Norden. Féredrag som karakteriseras av engagemang, humor
och djupsinniga reflexioner. 1998 kom Anders ut med sin férsta bok »Férandringsledaren — som far
nagot att hdanda«. En bok som snart givits ut i 10 000 exemplar och rént stor uppmarksamhet.

Sdlunda, grattis till en Idsvérd och insiktsfull stund i séllskap med nyckelbegrepp som tidsstyrda
arbetssdtt, glédande individer, experimentell kultur, intellektuell utmaning, maggropssbeslut,
ohindrande organisation och visualiserande kunddialog. Begrepp som gor att du kanske undviker
att hamna i kommitté- och mdtestréisket och inser att det viktigaste du kan géra dir att koncentrera
de mest relevanta personerna i tid och rum.

»FOrsok att utveckla affarer baserade pa produkter och tjanster som biter pa de tva stérsta utma-
ningarna vi har, ndmligen miljésituationen som raskt forsamras och den vaxande sociala oron i vérl-
den - spanningarna 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 dr sa viktiga fragor att de inte kan hanskjutas till re-
geringar och 6vriga politiker. Det & den ansvarmedvetne, valutbildade affarskvinnan eller -mannen
som maste |6sa dessa problem. Politikerna klarar inte detta sjélva.«

Professor Séren Sjolander
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