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Forord och syfte

Denna bok ér inte skriven av en enskild person. Bakom boken stir
alla de duktiga och engagerade konsulter som idag finns inom Frontec
och som direkt eller indirekt bidragit med sina tankar och erfarenhe-
ter. Skulle jag tacka alla jag borde tacka, fick jag inget annat skrivet.
Dock vill jag nimna Bengt Agren. En av de allra duktigaste konsul-
ter jag stott pa och en person som guidat mig och delar av Frontec
under ménga ar. Vidare de ytterst kreativa herrarna Sten Bergquist
och Harald Eide som stidndigt bidrar med nya innovativa arbetssétt
och betraktelser.

Denna bok riktas till dig och mig som idag arbetar med eller
tinker mycket pd fordndringar. Den riktas till dig som forandrings-
ledare - oavsett om du sjdlv operativt driver fordndringsarbetet som
projektledare eller om du stoder fordndringsarbetet fran en ledande
position. Inget utrymme &dgnas at att ga igenom grundliggande delar
sdsom marknadsanalys, organisationsteori, processtinkande och in-
formationsteknik. Du som tar del av innehallet forutsétts ha kun-
skap inom dessa omrdden. Boken ror sig fritt mellan nivaerna och
podngterar de saker jag upplever som speciellt viktiga. Utifrdn en
inledning som beror var framtid och omgivning dyker boken ned i
konkreta rekommendationer hur du bor agera for att fa saker och
ting att hinda. Nedan ges en oversikt dver de olika kapitlen. Det
hjalper dig sovra i materialet om du har ont om tid eller endast &r
intresserad av vissa delar.

Kapitel 2

Ger en overgripande bild 6ver vad som hinder inom olika omraden.
Kapitlets innehdll motiverar och liagger grunden till anslaget i 6vriga
kapitel. Du tar del av kapitlet om du Onskar denna “grundplatta”
eller om du finner framtidstankar stimulerade. I annat fall kan kapit-
let hoppas over.
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Sidan 6

Kapitel 3

Pekar pé négra viktiga egenskaper hos den fordndringsbendgna or-
ganisationen. Hér ges de infrastrukturella forutséttningarna for att
en organisation ska vara flexibel och alert.

Kapitel 4

Visar pé ett antal viktiga faktorer for att lyckas med fordndringsar-
bete, vare sig det dr radikalt eller inte. Detta kapitel dr bokens kérna.
Du som har ont om tid och endast dr intresserad av konkreta rad for
ett fordndringsprojekt kan ndja dig med detta kapitel.

Kapitel 5

Ger ett exempel pa hur ett idealt fordndringsprojekt skulle kunna se
ut. Kapitlet kan ses som en praktisk sammanfattning av kapitel 3
och 4.

Kapitel 6

Ger goda rad for hur jag bor bete mig som ledare for fordndringar,
utan att ha ndgra ambitioner att vara heltdckande. Ger en inblick i
det “nya” ledarskapet som egentligen inte alls dr nytt.

Kapitel 7
Tar upp négra viktiga reflexioner som i all sin enkelhet kan avgdra
om du lyckas eller inte.

Bilagan

Ger nagra utdrag ur Frontecs utvecklingsmodell Value Added Control
- en ledstang, eller snarare en verktygslada, for att genomfora arbe-
tet. Dessutom aterfinns en checklista med fragor for att ifragasétta
processer.

Det dr i stora drag vad denna bok handlar om. En inspiration for dig
och mig som ska leda fordndringar. En bok fér dig och mig som
jobbar med fordndringar med hjélp av nya arbetssitt och informa-
tionsteknik (om nu dessa saker gar att halla isér - vilket de inte gor!).



En bok som innehéller manga personliga tankar och som bygger pé
reflexioner och iakttagelser snarare dan vetenskapliga studier.

Ar di detta en Frontec-bok eller en Anders Jonsson-bok? Sva-
ret ar ja. Till storsta delen bygger de viktigaste inslagen péa erfarenhe-
ter frdn fordndringsprojekt utforda av Frontec och den interna metod-
diskussion som stidndigt pdgar med livfull kraft. Det d4r mycket
”Frontec-filosofi” i boken. P4 en del stédllen har jag latit mina per-
sonliga synpunkter komma till uttryck - i vissa fall kontroversiella
sddana. Da syftet med denna bok &r att ge inspiration och spéin-
nande tankar kdnns det inte speciellt viktigt att sdrskilja vad som &r
vad. Ar det sa att ndgot i boken irriterar kan du dock vara ganska
sdker pa att det dr ett av mina personliga utlatanden!

Till sist ett tack till min underbara familj vars tid alltid blir lidande
av denna typ av insatser som gér utanpa det “vanliga” arbetet.

Anders JonssqnGoéteborg, pad nyarsdagen 1998:

Ensam 1 brédcklig farkost véagar
seglaren sig pa det vida hav,
stjdrnvalvet 6ver honom lagar,
nedanfér brusar hemskt hans grav.
Framat! - sa dr hans 6des bud;

och i djupet bor som uti himlen Gud.
"Pa nyarsdagen 1838”, Erik Gustaf Geijer
PS. Tack till alla er som korrekturldst, kommit med tillrdttavisningar
och kompletterande exempel och pé sé sétt gjort boken fullsténdi-

gare och mer korrekt &n vad den annars skulle ha varit. Dessutom
tack till Kerstin Rehn for allt tdlamod. DS
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1 Sammanfattning

Kunder

Konkurrenter
Medarbetare
Affarstrategi

Tekniska landvinningar
Inre effektivitet

-> Stimulerar ->

Stiandigt sokande efter innovativa mojligheter diar nagra fa
omraden prioriteras

-> Och genomférs pd mycket kort tid med hjalp av ->

Visualiserade framtidsbilder
Malstyrt fokus

Avgriansade piloter
Levande dokumentation

-> Genom ->

Action Management
Forédndringsteam
Eldsjélar
Experimentell kultur

-> Vilket ger effektivt fungerande ->

Processer
Roller
Niatverk
Kultur

-> Vilket i sin tur ger ->

Lojala kunder
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2 Vad hander? - Framtid och trender

Jag sitter och tittar pa lille Philip, 3,5 ar, som sjdlv hanterar datorn
och med viss hjilp besoker Warner Brothers Animation Homepage.
Samtidigt slar det mig att jag fram till nu egentligen inte insett vidden
av vad som egentligen dr pad gang. Vidden av de fordndringar vi star
infér. En vérld utan grinser, en virld dar en duktig entreprendr i
Bolivia dver natten kan paverka mitt stora foretag i Sverige. En
varld dar de allra basta kommer fram vare sig de dr sma eller befin-
ner sig langt bort. En vérld dér vi verkligen kan tala om fordndrings-
tryck. Inte dd och da utan hela tiden. Hela tiden betyder STAN-
DIGT och det for med sig manga intressanta konsekvenser. Nagot vi
konstaterar pa flera stdllen i denna bok.

Vad har da lillgrabben vid sin dator att se fram emot? En skola
ddr han kommer att ldra sig oerhort mycket mer d4n vad nagon av oss
nagonsin gjorde. Varfor? Darfor att det dr roligt med en geografi-
lektion dar han kan klicka p& Turkiet och se och hora folkmusik
spelas. ROLIGT. Hade vi roligt, lds: “tyckte var intressant och ldrde
oss nagot”, berodde det pa att lararen var rolig och intressant. (Asso-
ciera gérna fritt till ledarskap i din ndrmaste omgivning!) Denna tur
eller otur kan atminstone till en del elimineras med hjidlp av ny tek-
nik. Detta i en framtida skola som nidrmat sig verkligheten sdpass
mycket att tidsglappet mellan studenternas kunskap och néringsli-
vets/samhiéllets behov minskat till under aret och dérigenom elimine-
rat en av orsakerna till arbetsloshet. Han kommer efter sin skolgéng
att f4 uppleva organisationer diar omotiverade och troga hierarkier
inte langre tillats existera och dér kreativitet hojts till skyarna som en
av de fa kvarvarande konkurrensfaktorerna. Oavsett yrkesval kom-
mer han att ingd i ett globalt erfarenhetsutbyte och i ett nédtverk dar
man inte lingre har tid att skilja pa lierad och konkurrent. En vérld
dar det globala utbytet gjort slut pa alla krigiska dumheter eftersom
ingen lingre oemotsagd kommer att kunna mana folk till vapen. En
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virld som, trots manga domedagsprofeter, med storsta sannolikhet
kommer att bli mer réttvis (lds: ”de regioner som &r mest kompe-
tenta och duktiga kommer direkt att f4 sin beloning”) och mer an-
passad till ménsklig storhet dn vi tidigare generationer nagonsin kun-
nat dromma om. Det ska bli fascinerande att under sin livstid at-
minstone fa se en glimt av denna framtid. Lat oss borja kika redan

nu.

2.1 Ar framtidsfunderingar meningsfulla?

Framtiden dr behdftad med en paradox. Du maste agera pd signaler
om framtiden redan idag, men det dr meningsldst att forsdka forutse
framtiden. Det dr sant att manga prognosmakare ger sken av trygg-
het och kontroll nidr omvirlden i sjdlva verket dr kaotisk. Det &r
ocksa sant att det manga génger saknas ddmjukhet i prognoserna
och att dessa utnyttjas for egna syften. Historien &r full av forutsa-
gelser vi idag kan skratta at.

- Filmmogulen Harry M Warner, Warner Brothers, pa tal om
ljudfilm: "Vem fan vill hora skadespelare tala?”

- Ledningen for Western Union 1876: "Denna sk telefon har for
manga brister for att pa allvar kunna uppfattas som ett kommunika-
tionsmedel”.

- En av de hogsta cheferna hos CBS 1991: "Digital-TV trotsar
fysikens lagar.”

- The Harward Economic Society 16/11 1929: "En allvarlig de-
pression liknande den 1920-21 ligger utanfor varje tankbar méjlighet”.

- Ken Olson, grundare till Digital Equipment 1977: "Det finns
ingen anledning for nagon individ att ha en dator hemma”.

- Tomas Watson, grundare och ordférande IBM 1943: "Jag upp-
skattar varldsmarknaden till ungefar fem datorer”.

Det finns manga orsaker till felaktiga spadomar. Man gor fel anta-
ganden, man &r kvar i gamla hjulspdr, man &r overoptimistisk, man
ar for detaljerad och sndv, man ser inte mojligheterna eller man
extrapolerar slentrianméissigt trendkurvor.
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Jag sympatiserar med Henry Mintzberg nir han hévdar att planering
ar fordummande och att de som sédger att deras planer fungerar lju-
ger. Han hévdar att planering undertrycker flexibilitet och utesluter i
grund och botten radikalt nyskapande. Allting kan férdndras i mor-
gon! Jag holl dven med Kjell Nilsson pé Trelleborg nédr han sade att
de forbjudit all langsiktig planering. Den bara laser tankarna. Den
bista planeringen é&r att ha hog beredskap for fordndringar och handla
ndar de kommer - och att kombinera detta med att ligga sa langt fram
det bara gér inom sin nisch. Men for att ha denna beredskap maéste
vi ha funderat igenom ett antal framtida scenarier. Som foridndrings-
ledare bor jag forsoka titta runt hornet och fundera 6ver hur framti-
den kommer att te sig i min omgivning. Kan jag sjdlv paverka denna
framtid? (Ledtrad: svaret ar alltid JA!) Att med nédgra fantasirika
kéanselsprot forsoka utrona vad som komma skall. Att fundera 6ver
vad som kan ténkas intrdffa. I annat fall kanske jag leder min orga-
nisation eller projekt at helt fel héll. Detta hanger ocksa ihop med att
vara Oppen till sinnet och 6ppen som organisation. Vi har inte ldngre
tid med att bevaka och skydda var egen

fortrafflighet. Apple ville t ex halla allt

for sig sjidlva och sldppte inte in andra "De som sager

att deras planer fungerar,
ljuger”

hardvarutillverkare p& sin marknad. Nér
man vil lanserade sitt operativsystem till
andra tillverkare var Microsofts for-
sprang for stort.

Information om trender och fram-
tid kan fas genom att bevaka media, fraga olika nyckelpersoner eller
grupper, bevaka konkurrenter, anvéinda olika metoder for sk scenario-
planering (se t ex Mats Lindgrens bok ”Scenarioplanering”). Man
kan ockséd utgd frén hur omgivning och bransch skulle kunna se ut
och sedan ga bakat for att se vilka villkor och nyckelkompetenser
som maste uppfyllas for att det ska ske. En sadan framsynthet grun-
dar sig pa ganska djupa kunskaper om livsstil, teknik, befolkningsut-
veckling och lagstiftning. Alternativt kan man som vissa foretag sénda
tondringar pa planldsa resor jorden runt och helt enkelt rapportera
vad de ser och upplever. Nonsens? Troligen inte.
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Jag foreslér inte att du som fordndringsledare ska framtidsanalysera
dig till déds. Men att reflektera 6ver och tdnka pa framtiden gor att
vi héller oss alerta. Undviker att somna till. Dessutom kan man utan
storre fantasi gissa sig till vad som kommer att hinda. Det &r ingen
vild gissning att vi inom 15 &r (5 ar?) kommer att séga adjo till
kontanter, videobutiker, nycklar, borsmiklare, forsdkringsmiklare,
disketter, begreppet TV-kanal, resebyramin, kemtvitt och traditio-
nella klassrum.

Mycket férsvinner, mycket kommer.

Lat oss fundera 6ver vad som kommer att hinda inom olika omra-
den. Lét oss gora det utan ambitionen att vara vetenskapliga och
med insikten att med dagens snabba utveckling dr det som ndmns
troligen inaktuellt just i den stund det skrivs. Kréakan i Disney's film
Dumbo sjong att “man har vil sett allt som gér att se den dagen en
elefant flog”. I nésta stund flog Dumbo. Vi kommer att fi se manga
flygturer.

2.2 Vad hander i samhallet?

Manga talar om att vi nu gar frdn industri- till informations- eller
kunskapssamhéllet. Att vi just nu befinner oss i ett grinsland dér
utvecklingen av kompetens och fordndring av regler och styr-
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mekanismer inte haller jamna steg med behoven. Forvisso. Att okri-
tiskt konstatera detta kan vara farligt. Det kan ge sken av att sa
snart vi kommit over gridnslandet mellan dessa tillstdnd forsvinner
manga av de problem vi idag upplever, bl a arbetsloshet. Risken (las:
mdjligheten) finns dock att vi passerat en kritisk punkt i utvecklingen
dér vi hela tiden kommer att befinna oss i nigot slags griansland. Det
ar endast med denna insikt vi verkligen kan komma till rdtta med
dagens problem. Glom det gamla statiska samhéllet. Det enda som
ger trygghet dr att vi sténdigt ifrdgasitter oss sjidlva. Vi ska édndé inte
ga sa langt i vart resonemang som den australiske filosofen Peter
Russel. Han har byggt vidare pd den amerikanske historiken Terrence
McKennas konstaterande att de méinskliga genombrotten sker med
viss regelbundenhet. McKenna talar om tidsvagor déir ndrmast efter-
foljande vag dr 64 ganger kortare d4n den foregdende. Russel visar
utifrén detta att den ménskliga utvecklingen kan beskrivas som en
inatviand spiral dér varje néstféljande varv dr 64 ganger kortare dn
det foregdende. Nu &r det s& att en indtvénd spiral har odndligt
manga varv men en dndlig ldngd. Det gor att Russel kan visa nér
tidvag O intraffar. Med andra ord den tidpunkt da vér existens géar
under. Tidvéag 0, kdra vdn, kommer att intriffa i december ar 2012.
Det intressanta med detta dr att det mystiska Maya-folkets kalender
aven den slutar just ar 2012!

Den méanskliga utvecklingen gar snabbare, snabbare, snabbare...
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Jag ar alltfor optimistisk for att ansluta mig till teorier om jordens
undergang, men det Russel har ratt i, dr att allt gér snabbare och
snabbare. Vi har kanske natt utvecklingens kritiska punkt. Vad kan
vi forvinta oss av den ndrmaste framtiden?

Det sé kallade kunskapssamhillet kommer timligen omgaende
att omvandlas till ett kreativitetssamhélle diar kunskap inte ldngre ar
makt. Makt fés istdllet genom séttet pa vilket vi sétter samman olika
kunskaper och de slutsatser vi drar av den kunskap som genom Internet
finns framfor nésan pa oss alla. Manga av industrisamhéllets kénne-
tecken kommer dock att finnas kvar, men istillet for fysiska produk-
ter kommer tonvikten ligga pa att forvalta, uppdatera och sélja in-
formation och kreativitet. Vi finner att i den industriella ekonomin
gick klasskillnaden mellan arbetare och ledning eller mellan anstéllda
och dgare. Rosabeth Moss Kanter ser istédllet en framtida skiljelinje
mellan kosmopoliter och lokalpatrioter. De forstndmnda med kon-
takter, kompetens och koncept. Da det alltmer globala naringslivet
Oonskar frihet att soka marknader och resurser var man Onskar, kom-
mer lokalbefolkningens dden att bli ganska of6rutsdgbara. Lokalpa-
triotiska politiker kan da vinna kortsiktiga vinster. Trenden &r dock
klar, var enda chans att lokalt ha tillgang till intressanta foretag mm
ar att vi visar att de bésta forutséttningarna finns hos just oss. De
méngder av fordndringar som sker i samhéllet dppnar mdojligheter
for nya idéer och foretag. Det samhélle som stimulerar tillfredsstil-
landet av de nya behoven blir vinnare. Nagot man insett 1 bl a Irland,
Silicon Valley, Newcastle och Kista. Enligt The Economist kan vérlds-
ekonomin beskrivas med orden; “han vill ha mitt jobb”. De rika
maste hela tiden utveckla nya metoder for att halla sig i titen. Nyck-
eln ligger i att sorja for ett klimat som frambringar t ex stora fysiker
eller biologer och sedan erbjuda en infrastruktur som ser till att gora
praktisk nytta av deras arbete.

Kapitalismens seger innebér att allt mer makt flyttas fran poli-
tiker till foretag. Enda chansen for politiker att dterta makt, ar att ga
samman. EU och liknande sammanslutningar 4r bara borjan pa en
global integration didr de stora fragorna kring miljé och méanskliga
réttigheter inte lédngre faller pa att enskilda ldnder tappar konkur-
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renskraft. Tullar och overdriven byrakrati ar tyvarr en naturlig del
av uppbyggnaden av de dverstatliga organen. Hav dock fortrostan ty
detta kommer ganska snart att avvecklas med krav pa rorlighet och
effektivitet. Parallellt med denna utveckling kommer smakriktning
och kultur att bli mer lika vérlden 6ver. Redan idag finner vi stora
likheter mellan tonaringar pé olika platser. Det paskyndas av Internet
och massmedia. En inte alltfor djdrv gissning &r att den angloamerikan-
ska kulturen kommer att breda ut sig 4n mer. Greppet om spraket,
filmen och musiken borgar for det.

I f6ljande kapitel behandlar vi utvecklingen av informations-
teknik (IT) och nya organisationsformer. Vi kan konstatera att de
for med sig stora férdndringar av bade samhille och foretag. Hela
virlden som shoppingcenter gor oss mindre nationella. Vi blir dven
mindre beroende av var foretag och organisationer har sina geogra-
fiska lokaliteter genom att mojligheten till distansarbete kraftigt 6kar.
Det stéller 1 sin tur krav pd bl a bostdders ljus och ventilation och att
sk grannskapscentraler etableras diar delar av distansarbetet kan ut-
foras. Tillgdngligheten kommer att tillata oss att arbeta rakt ned i
tjansteforetags databaser direkt frdn mobiltelefoner och hem-TV. Kop
av resor, tidningar och kapitallin kommer inte ldngre att vara en
lokal foreteelse. Redan i skolan bor barnen férberedas pa denna
utveckling. En skola som dven den kommer att préglas av distans-
arbete, sk distansldrande.

Distansarbete, flexibla nédtverk och projektanstéliningar kom-
mer att sdtta press pa fordndring av socialférsékring och arbetsritt
med dess turordningsregler. En baksida av distansarbete och ny tek-
nik dr att risken for isolering dkar. P4 samma sdtt som vi blivit
beroende av att gd pa kroppsliga gym, kommer vi kanske att fa se
nagot i stil med “umgingesgym” déir vi far vara spirituella behov
uppfyllda. Det kommer att vara den sociala dimensionen som &nda
far oss att d& och da gé& for att handla basvaror 4ven om vi antagli-
gen oftast kommer att bestdlla dem Over nétet. Den fysiska ndrvarons
betydelse for kreativitet, service och motivation kommer att kvarsta,
men med IT far vi ett antal komplement som underldttar. Nar det
géller IT kommer en ny typ av kriminalitet att dyka upp i form av
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Cyber-Trustor, Cyber-forfalskare och Cyber-luftbolag. En etisk de-
batt l4r dven infinna sig nir det giller vad som &r sant eller falskt
bland alla rykten och all information pé Internet.

Ett samhélle med all den tid den nya tekniken 16sgor, behover
en ny definition pa begreppet jobb. Ett samhélle dir det under vissa
perioder blir okej att prioritera andra livsstilar dn arbete, eventuellt
med en grundldggande samhillslon i botten. Ett samhille dar vi lag-
ger mer tid pa att ta hand om vara barn och gamla. Ett samhélle dar
de som viéljer "livsstil arbete” och dr duktiga, tillats att kunna tjana
mycket pengar.

Till en borjan kommer klyftorna mellan rika och fattiga delar
av virlden att oka. Det 4r samma fenomen som att IT:s utveckling
pé kort sikt okar klyftorna mellan vilutbildade och mindre utbil-
dade. Detta &r ett surt dpple vi tvingas bita i. Men vi gor det med
fortrostan att den tekniska utveckling som nu &r i rullning ger de
fattiga och mindre utbildade en mdjlighet som aldrig forr att snabbt
minska detta glapp. Snabba tekniska fordndringar gor att ekonomier
kan vixa snabbare och den globala konkurrensen haller dessutom
tillbaka hog inflation. Ta Indien som exempel. Hur ménga vet att
Indien idag utexaminerar mellan sju och atta miljoner civilingenjorer
per ar - ndstan hela Sveriges befolkning arligen! Indien kanske blir
ndsta stormakt inom IT. Man ligger redan langt framme pa mjuk-
varusidan. Vi talar idag inte om att det tar 100 ar att bli ekonomisk
stormakt. Vi talar om ett eller tvd decennier. Peter Drucker konstate-
rar att ledarna i de utvecklade ldnderna maste koncentrera sig pé
produktiviteten nér det giller kunskap och “kunskapsarbete” for att
behélla konkurrensfordelar.

I forlangningen av den globalisering vi just sett borjan av finns
inte heller, som ndmnts, ndgon plats for krigiska skdrmytslingar.
Upplysning och sammankoppling av ekonomier hindrar detta. Pa
kort sikt star religios fundamentalism i vdgen, men &r troligen un-
danrdjd inom nagra decennier. Vara primitiva tavlingsbehov kom-
mer istéllet att f& utlopp genom den dvervildigande konkurrens som
uppstar. En konkurrens med enorm dynamik, till stor del byggd pa
tjdnster. Vad vi maéste stidva dr missbruk av information eller till och
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med “informationskrigféring”. Effekterna av att information ifraga-
sitts och att fortroendet for t ex myndigheter och massmedia mins-
kar, kan bli langt stérre 4n vi anar.

Enligt Charles Handy kommer foretag att utvecklas mot att bli
alltmer lika smé& samhillen dir medlemmarna betraktas som invéa-
nare. Lat oss titta vidare pa vad som hidnder pa denna organisations-
niva och avsluta samhéllskapitlet med ett ord: KINA!

2.3 Vad hander i organisationer och foretag?

Mainga organisationer dr idag mitt uppe i dramatiska fordndringar.
Skandia lagger beslutskraften s& ndra kunden som mojligt. Volvo
centraliserar det som inte dr av strategisk betydelse for verksamheten
och gor stora besparingar. McDonnel Douglas (flyg) och Bose (ljud-
system) skapar Oppna nétverk med sina leverantdrer och hojer dras-
tiskt kvalitet och sdnker kostnader. Méngder av organisationer kor-
tar radikalt sina ledtider. Visiondrer som professor Bo Dahlbom pla-
derar att verksamheter ska organiseras med affdren som grund, dir
produktutveckling, marknadsforing, forsdljning och service vdvs sam-
man. Déar produktutveckling sker tillsammans med kunden och dér
det alltmer tjansteinriktade foretaget domineras av experter pa tjans-
teutovning och IT. Det vi upplever dr starten pa en revolution moj-
liggjord av utvecklingen inom flera omraden, i forsta hand IT. Helt
nya branscher kommer att uppstd, vilket dven olika avregleringar
medverkar till. Med den utvecklingstakt som rader gar det inte langre
att extrapolera girdagen i forhoppning att fa en blick av framtiden.
Det krivs helt nya tankesitt. Ar vi verkligen i den bransch vi tror oss
vara? Nike &r inte i sportbranschen, de var de forsta som insag att de
var 1 livsstilsbranschen. Hondas ledning sdger till sin personal att de
ir i samma bransch som Swatch. Branschen for armbandsur? Nej,
modebranschen. (Swatch driver forresten ett projekt ihop med Mer-
cedes idag.) Pizza Hut ér i distributionsbranschen. Lego 4r i barn-
utvecklingsbranschen. Detta dr inte bara en lek med ord. Insikt och
instdllning kan vara skillnaden mellan att lyckas eller misslyckas. Vi
ar ocksa mitt uppe i ett skifte fran produkt till allt det som finns
kring produkten, dvs service och relationer. Det visar sig t ex hos 3M
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med “more intellect - less materials”. Hos Microsoft konstaterar man
att "human imagination is our only asset”. Trenden ar glasklar - mer
koncept, service och minsklighet, mindre produkt.

Huvudorsak: produkterna och sittet att tillverka dem blir allt-
mer lika. For att forstd det ménskliga anslag vart foretagande och
agerande far dr det viktigt att dra en parallell. De som bryr sig mest
om sina medmainniskor (l4s: kunder) kommer ocksa att bli mest po-
puldra och fa flest vanner (las: kunder). Det beror i slutindan pa hur
duktiga vi dr pa att vara MANNISKOR. Ett attitydskifte av mega-
format i véra traditionella organisationer. Vi talar om allt frdn ledar-
skap till de "kundomhindertagare” vi ti-
digare kdnde som sidljare. Fragan ar hur
manga som klarar omstéllningen. Nér det
giller tjdnster och service i stort kommer
de att integreras péd ett annat sétt dn tidi-
gare. Ett exempel ar att vi inte behover
boka flyg, taxi och hotell var for sig.

”Lénsamhet =,,,=
Hur bra vi &r pa att vara
maénniskor”

Globaliseringen och IT:s mdjligheter leder till att priserna blir mer
likformiga. Det géller dven service vilken ofta blixtsnabbt kan kopie-
ras om den inte &r kopplad till unika egenskaper. Kunder kommer
att genomsodka vérlden for att kopa dar det erbjuds béast villkor.
Svenska bokhandlare har idag fatt stark konkurrens fran sina virtuella
motsvarigheter vilka over Internet séljer fran bl a USA. Det innebéar
vidare att foretagens landsorganisationer kommer att slds sonder.
Stora foretag skiftar fran att ha varit geografiskt specifika och
produktdiversifierade, till att bli produktspecifika och geografiskt
diversifierade. Aven teknik och prestanda haller pa att bli alltmer
lika, vilket antytts. Det innebér att “personligheten” blir avgoérande,
med andra ord designen. Generellt giller alltsa att de mjuka delarna,
upplevelsen och personligheten, bade bildligt och bokstavligt, kom-
mer att 0ka dramatiskt i betydelse. Den skenbara paradoxen “stan-
dardiserad/automatiserad OCH personlig” blir oerhort slagkraftig.
Pa tal om likformighet kommer tillgang till samma informa-
tion inom organisationen eller nétverket att stirka vi-kédnslan trots
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att man inte tréffas varje dag. Intressant &r ocksé att specialisterna
kan utnyttjas bittre genom att alla kan fa del av deras svar. Dérige-
nom kommer kunskapsnivén att héjas inom hela organisationen,
helt utan kostnad. Halla alla kompetensutvecklare™!

Kampen kommer att std mellan stela kolosser och pigga utma-
nare, mellan imiterande och fantasifulla, mellan dronare och snabba
innovatorer. Vad dr dd orsakerna bakom detta? Vi har nidmnt 6kad
globalisering orsakad av bl a informationsteknikens utveckling. Vi
ser dven en konkurrens som drivit upp tempot och gjort tiden allt
mer betydelsefull. En tidspress som gjort att Intels ledning sdger till
sina anstéllda att det hogsta de kan uppna &r att ta dod pé en av
foretagets egna produkter och ersédtta den med nagot nytt. Vem er-
satte Sonys lyckosamma minivideokamera om inte Sony sjélva? Utan
denna instéllning blir man snabbt omsprungen av sina konkurrenter.
En tidspress som bidrar till att hela kedjan frdn kundorder till nojd
kund kommer att se mycket annorlunda ut. Aven produktutvecklingen
paverkas. Ménga blir de foretag som kommer att driva sin produkt-
utveckling under samtliga av dygnets timmar. IT gor det mojligt att
slussa projekt jorden runt. Nar de gar hem for dagen i London fort-
sdtter man i Los Angeles. Dygnet-runt-tanken gor det ocksd mojligt
att kunna erbjuda service 24 timmar per dygn. Frontec erbjuder t ex
detta idag for visst produktstdod. Tiden ser vi dven fa genomslag i
vardkedjor och drendeprocesser inom det offentliga. I framtidens
organisationer kommer tiderna genomgaende att ligga pa 0-50 pro-
cent av vad de gor idag. Allt till gagn for KUNDEN. (Oj, ddr kom
det dar viktiga ordet igen.) Mitt bland alla orsaker har vi denna var
sjalvklara utgdngspunkt - kunden. Kun-
den koper tjanster, inte produkter. Kun-

den bryr sig inte om vem som &ager re- "Att dverleva
surserna. Kunden bryr sig inte om pro- genom att sjélv ta dod
cesser eller teknik. Det enda kunden bryr pé sina lbnsamma
sig om dr sina egna behov - och tiden produkter”

blir allt viktigare.
Fokus och nétverk dr tva viktiga
ord i detta sammanhang. Foretag soker sig till sin kdrnkompetens.
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Kunder, produkter och service som inte passar in i bilden rensas
bort. Paralleller finns inom manga samhéllsomraden. (Ett exempel
pé fokusering dr det dkade intresset for reducerad arkitektur, sk
minimalism.) Foretag organiserar sig i virtuella samarbeten. Ett fore-
tag i Danmark &r kanske bést pa logistiken, ett foretag i Spanien &r
Overldgset bist pad produktionen, ett irlaindskt foretag kan verkligen
det hdr med att lansera och marknadsféra, medan vért eget foretag
kanske dr vassast pa att utveckla produkterna. I ett ndtverk blir vi
Overldgsna véra stora konkurrenter. Natverk som kommer att krdva
ett annat ledarskap och fordndringar i arbetsorganisation, kompe-
tens och beloningar. Enda 16sningen till att skapa ldrande och ut-
veckling 1 denna nétverksvirld ar att géra organisationerna helt trans-
parenta och Oppna, vilket dven &r ett krav om vi ska kunna gora
vara kunder nojda. Allteftersom detta vaxer fram far vi ldra oss
hantera paverkan pa samhorighet, yrkesstolthet och annat som é&r
betydelsefullt for individerna. Fokuseringstrenden kan alltsa leda till
att foretag inriktar sig pa de funktioner, t ex produktion, de dr bést
pa. Av det skélet blir sammankopplingen av foretag i hela kedjor
eller ndtverk &n viktigare. Vi ser alltsd en funktionalisering utifrén ett
totalt process- eller snarare ett nitverkstinkande. Aterigen en av
vara skenbara paradoxer.

> Pércbag >f>

hlir atalict

S firag T

Fokus och natverk - tva stora trender
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Ett tydligt exempel pa fokusering finner vi inom detaljhandeln. Inte
ens Sveriges storsta varuhuskedja Ahléns kan leva efter devisen allt
for alla”. Att sélja allt under ett tak dr en forlegad tanke. I just detta
exempel gor man sig av med livsmedelsbutikerna och satsar istéllet
hart pa typiska 90-talsbehov som multimedia, skonhet och hem. De
organisationer som lyckas ndr det giller fokusering ar de som inte
stirrar sig blinda pa produkten, servicen eller ens kompetensen. Det
ar de som istéllet tittar pa kundens hela upplevelse. De inser ocksa
att varumérken inte dr betjdnta av annat dn fokus. Att ligga mer én
nagra fa saker i ett varumérke leder ofta till utarmning. Pa tal om
varumirken kommer manga foretag framover att endast besta av ett
globalt varumirke ihop med elektroniska nitverk.

David kommer allt oftare att sla Goliat. De stora foretagen
bor med ritta uppleva ett allvarligt hot fran nya kunskapsbaserade
foretag med tillrackligt intellektuellt kapital for att vélta de stela
kolosserna. De ar snabba, smarta och natverksbaserade. Kalla dem
girna radikalt decentraliserade. Ett exempel pa ett intressant nét-
verk, forvisso utgdende fran en storre organisation, &r McDonnel
Douglas AeroTech. De agerar som informationsméklare at kunden.
De samordnar ett antal partners, ansvarar for sikerheten och ser till
att de olika aktorerna kan kommunicera trots att de har olika for-
mat. Affarer kommer alltmer att handla om att vara bra pa att sor-
tera information. Auto-By-Tel &r ett ndtverk med 1400 aterforsiljare
av begagnade bilar 6ver Internet. Nar du valt den bil som faller dig
i smaken far finansbolagen tidvla om vem som ska hjidlpa dig med
finansieringen. TV- och musikbolag och de nya Internetforetagen &r
andra bra exempel pa imagindra organisationer. Orsaker till att dessa
nitverk och strategiska allianser uppstar dr globalisering och delade
risker. Viktigast 4r dock den offensiva tanken att det faktiskt finns
andra, som pa ett bdttre sdtt gér det vi idag sjdlva utfor. I detta
sammanhang kan det ocksa vara bra att tinka pé alla de, ofta problem-
tyngda delar, som knoppats av stérre organisationer och som vil fria
blivit riktiga succéer. Natverk istéllet for decentralisering manne?

Charles Handy pratar om framtidens organisation som ett
trebladigt klover; en kérntrupp (chefer, tekniker, yrkesarbetare), ut-
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omstaende siljare, samt kontrakterade arbetare och tillfélligt anstéllda.
Kontoret blir en motesplats och fér sammanhallningen blir trovér-
diga visioner och social gemenskap avgorande. Kunderna blir ofta
en del av produktionen eller distributionen precis som dagens bensin-
stationer eller IKEA. Framtidens organisation kommer att ha en
mycket storre kontaktyta mot omvérlden och troligen langt fler kon-
kurrenter. Det krédver en mycket god samordning av informationen.
I denna anda kommer manga mellanhénder att forsvinna, dven

om de sk informationsméklarna kommer att uppstd som bransch.
Kundorder kommer att slussas direkt till leverantorer. Lager forsvin-
ner och tillverkning sker direkt mot order. Information ersétter ror-
lighet. Dessutom kommer inget i framti-

den att tillverkas utan att forst ha byggts

och testats 1 en “virtuell verklighet”. Be-

Kunden “leker” fram hovet av traditionella prototyptillverkare

offerten och lagger order
direkt in i produktionen”

kommer alltsd att minska - dven om be-
hovet av prototyper i sig pé alla plan okar
dramatiskt.

Det har ldnge talats om att effektivisera administrationen. Vi ar dar
nu. Michael Hammer konstaterar att om reengineering utfors grund-
ligt, 1 forsta hand inom adminstrativa sidan, skulle USA forlora yt-
terligare 25 miljoner jobb. Framtidens organisation har antingen eli-
minerat eller automatiserat en stor del av de standardiserade admi-
nistrativa uppgifter som idag utfors. Det géller allt frdn budgetering
till standardorder. Ofta till direkt gagn for kunden. Det kan ocksa
gélla banktjinster eller bestillning av mat 6ver nitet eller att foreta-
gets kunder sjdlva kan konstruera en offert genom att ”leka” med ett
offertprogram och sedan sénda over sin order direkt in i produktio-
nen. I decentraliseringens tecken har mycket av var administration
vandrat frn stora centrala staber till de enskilda enheterna. IT gor
det nu mojligt att pa ett rationellt siatt ha sma och effektiva centra
som tar hand om alla sk smor-och-bréd-rutiner (ekonomi, redovis-
ning etc). Framtidens foretag kommer alltsd i dn hogre grad att ha de
direkt kundrelaterade delarna decentraliserade sa nédra kunden som
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mojligt, medan rutinjobb och policyfrdgor ligger centralt. Det kom-
mer inte bara att gidlla ekonomi mm utan gemensamt expertstdod
overlag. Ett stod som mycket vil kan utforas av “utomstdende” i en
nitverkskonstellation. Om dagens interna stodfunktioner ska ha né-
gon chans i framtiden méste de visa sitt existensberittigande. Manga
sddana enheter agerar idag passivt och sitter pa sin kammare och
utfor uppdrag som kunderna tror att de vill ha utforda. Det giller
allt fran IT-avdelning till Personal, Ekonomi och central kvalitets-
stab. Hur ska man jobba? Sétt samman stddteam som uppsoker pro-
jektledare och linjechefer och offensivt diskuterar vad man kan er-
bjuda for att forbattra deras infrastruktur. Att hjidlpa dem uppné de
mal som satts for de centrala processerna i organisationen. Ténk dig
ocksa den lilla tviarfunktionella expertstaben i det stora foretaget
som hela tiden undersdker vad ny teknik och nya rutiner skulle kunna
goOra for organisationen. Den visar med jimna mellanrum vad man
skulle kunna vinna genom olika atgirder. De delar av organisatio-
nen som nappar pa erbjudandet, sidg i detta fall enhet A, erbjuds da
hjélp med ett snabbt genomforande inom en begrinsad del. Hogsta
ledningen har sjélvklart inblick i effektiviteten inom de olika delarna
av organisationen och fragar sig till slut varfér enhet A ar s mycket
effektivare 4n enheterna B och C. Dérigenom fés ett sunt internt
tryck. Nyckelkombinationen for en intern stodfunktion &r att vara
offensiv och 6dmjuk, kombinerat med tydliga méal och arbetsrotation.
Arbetssittet dr i de flesta fall PROJEKT som har kunder och dead-
lines att mota.

Kundrelaterade delar
decentraliseras

och stdds med centrala
"smor-och-bréd-rutiner”
och offensivt stod.

Sidan 23



En annan trend som med nddviandighet kommer att forstirkas ar
organisationernas 6kade integration med och ansvar fér samhalle
och natur. De organisationer som inte forstar det kommer inte att fa
den kompetens de behdver eller fa leva ifred for stindiga pahopp
fran aktivister och engagerade méanniskor av olika slag. Den enda
skillnaden mellan stora och sma foretag ar i detta avseende att de
stora dr mer pépassade. Ett bra exempel pa ansvarskdnnande &r
Canons syn pa hur man i fem steg ser pa detta med samhallsnytta; 1)
se till att skapa god l6nsamhet och stark marknadsposition, 2) se till
att chefer och anstéllda jobbar ihop och inser att de behdver varan-
dra, 3) se ditt foretag som dven innefattande leverantorer, kunder,
samhéllsgrupper, konkurrenter m fl, 4) se utanfér nationella grénser
och adressera nagra av “virldens obalanser”, 5) paverka ditt lands
regering att verka for en réttvisare virld.

Lat oss konstatera att allt fordndringsarbete vi utfor syftar till
tva saker; 1) att erbjuda kunderna det de vill ha och att vara battre
an konkurrenterna pa detta, 2) att skapa en offensiv och flexibel
organisation som sjilv anpassar sig efter de fordndringar som sker i
omvirlden, men inte minst hela tiden tar nya initiativ. I denna bok
antyds en sddan “ideal” organisation. Ett mal for vart arbete som
fordndringsledare. Redan héar kan vi dock konstatera att den vin-
nande organisationen har nist intill fullstindig information om sina
kunder, fokuserar p& det de vill vara bdst pé, &r snabba och rorliga,
accepterar inte att vara en i méangden, betraktar kompetens som en
tillgdng vars vérde hela tiden méste dkas och sist men inte minst
kénntecknas av mod. De rimmande be-
greppen VAGA och INITIATIV-
FORMAGA - att stindigt bli bittre och

“V&ga och initiativférmaga ,
finna nya végar - blir avgorande for kon-

ar ord som

avgor konkurrenskraften” kurrensen under de kommande é&ren.

Végar du skapa affirer av ndgra av de
framtidstrender som t ex utpekas av
trendgurun Faith Popcorn; den trotsiga
konsumenten, kvinnotdnkandet, dlderstdnjning eller dagdroms-
dventyr? Nar det géller kvinnor menar d&ven Tom Peters, att de utgor
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arhundradets marknadspotential. Det 4r ndmligen de som avgor de
flesta inkOp, inom 1 stort sett alla omraden. Problemet &r bara att det
idag &r mén, som oftast utvecklar och marknadsfor produkterna. De
har ingen aning om hur en kvinna ténker.

Enligt en undersdkning gjord av The Economist Intelligence
Unit och Andersen Consulting anser sig ndstan 80 procent av 350
intervjuade foretagsledare ha bristande kompetens att leda sina fore-
tag in i framtiden. Eller som Tom Peters sa tydligt uttrycker det: ”If
the other guy’s getting better and you're not getting better faster than
that other guy's getting better, then you're getting worse. Med andra
ord: 2INNOVATE OR DIE.”

Owner

Owner C
Processes
Owner U
S
T
0
M
Centers of E
Exellence R
S
Coach Coach Coach Coach

Framtidens organisation enligt Michael Hammer
(Beyond reengineering, utgiven pa svenska av ISL forlag)

2.4 Vad hander med individen?

En Okad insikt om de enskilda individernas betydelse kommer att
breda ut sig dven inom storre organisationer. Skillnaden mellan ett
godként och ett succéartat projekt beror till storsta delen pa projekt-
ledaren som individ och inte pd de metoder man anvinder. Finner
man ett stdlle i en organisation som riktigt gloder och blomstrar kan
man i de allra flesta fall hérleda detta till ndgon speciell individ som
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sprider sin energi till andra. Aven om vi

”Enskilda individer strukturerat roller och arbetsorganisation
gor att det gléder och nog sa vil, utgor detta troligen endast
blomstrar” sdg 20 procent av effektiviteten. 80 pro-

cent kommer fran om vi lyckats hitta de
ritta individerna med den ritta instdll-
ningen. Framtidens organisationer kom-
mer alltsd att bli &n mer rddda om sina drivande och energiska indi-
vider. Trenden med Okat fokus pa individen mérks ockséd i samhillet
i stort. Samhéllet kommer alltmer att fragmenteras.
Okade krav pa kompetens och kreativitet liggs pa individen.
Det ar ett resultat av kompetensbreddningen som foljer i processers
och nitverks fotspar. Det dr ocksa ett resultat av att vi i hogre grad
kommer att jobba med service, personkontakter och att ta hand om
komplexa uppgifter och undantag som uppstar snarare dn de stan-
dardiserade uppgifter som nu automatiseras. Talang och kompetens
kommer alltmer att belonas nér uppbrottet frdn hidmmande strukturer
gOr detta till en uppenbar flaskhals. Varje anstdlld maste fa, och
forviantas ha, en forstiaelse for organisationens Overgripande mal och
helhet. Det dr endast nir vi kan betrakta varje anstdlld som en af-
farsman/kvinna organisationen kan uppna den flexibilitet som krdvs
for att direkt kunna 16sa kundernas alltmer skiftande behov. Den
vinnande individen jobbar med sin kompetens savél pa djupet som
pa bredden, men forsoker ocksd utveckla sin kreativitet och formaga
att skapa och improvisera. Sjélvfortroende, anpassningsbar och ror-
lig 4r andra viktiga egenskaper for att lyckas. De anstdllda vill ha
kompetensutveckling snarare dn statussymboler som alltmer forlorar
i viarde. Enligt Atlas Copco dr det bdsta séttet att f& manniskor att
vara kvar och dven i fortséttningen skapa framgang att de far prova
olika arbetsuppgifter. Man maste dock ga varsamt fram. Néar jag talar
med Ahléns géteborgska varuhuschef Gunilla Nilsson, séiger hon att det
vore forodande att lata den stolta personalen pa kosmetika rotera till
multimedia och tvart om. Inom dessa omraden sker breddning, men
inte mellan omradena. Som individer vill vi fa erkdnnande och kinna
stolthet dver det vi gor. Det &r inget som foréndras i framtiden.
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Troligen kommer den framtida karridren att bestd av dussintals jobb
inom flera niringsgrenar. Arbetstrygghet kommer endast att ges av
ett val utfort arbete. Glom ocksd det diar med ”lika 16n for lika
arbete”. Arbetet dr inte lika bara for att uppgifterna beskrivits som
lika pé ett papper. Det dr individens initiativforméaga och drivkraft
som avgor arbetsresultatet - och 16nen. Ménga befarar att utveck-
lingen gar mot storre individuellt ansvar for bade 16ne- och kompetens-
utvecklingen. Orsaken till det ar att allt fler jobbar hemma, hos sina
kunder eller i fristdende projekt. Allt fler kommer att bli tillfalligt
anstdllda. Projekt och inte befattningar dr den nya grunden att sta
pa. Det innebér att karridren maste hanteras som om man vore en
leverantor. Ditt viarde dkar med din kompetens och den ende som
kan ta ansvar for att den okar &r du sjdlv. Din makt och auktoritet
avgors inte av organisationsrutor utan av vad du faktiskt gor med
dina egenskaper och firdigheter. Ingen kommer att befordra dig au-
tomatiskt i den nya projektorganisationen. Det ar upp till dig sjalv
att gora dig synlig. Jobbigt - men rittvist!

I den alltmer rorliga och kaotiska virlden kommer individernas
behov av trygghet att oka. Uttryck for detta kan vara religion, séker-
hetssystem eller framlingsfientlighet. Intresset for kultur och
existentiella frdgor okar. Akademiska bokhandeln bekréftar t ex att
forsdljningen i deras Fiction Corner 0kat kraftigt under den New
Wave-inspirerade period vi nu upplever. Hemmets betydelse som fast
punkt okar likasd. Hemmet blir dessutom viktigare da alltmer kan
utforas darifran. Griansen mellan ”hemma” och ”borta” kommer dock
att bli alltmer diffus, vilket 4ven géller gransen mellan ’jobb” och
”fritid”. I det massmediala brusets fotspar kommer vi ocksa att fa se
allt fler ménniskor som striavar efter toppupplevelser i form av t ex
bergsbestigning. Vissa tecken tyder dven pa att vi kommer att utféra
fler tjdnster sjdlva eftersom priset pa tjansterna relativt produkterna
kommer att oka.

For att sammanfatta; den enskilde individens betydelse blir
alltmer uppenbar. ”Men gar inte detta stick i stdv med trenden om
att utveckla samverkande team i vara organisationer?” Nej, inte alls.
En forutsdttning for att skapa team &r insikt i den enskilde indivi-
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dens behov, egenskaper och kompetens. I teamen kommer det ocksa
att kridvas att varje individ kan agera blixtsnabbt utan mgjlighet att
radgora.

2.5 Vad hander med informationstekniken (IT)?

Manga av de framtidsmdjligheter vi diskuterat grundar sig pa en sak
- den nya informationstekniken. Idag ldgger det genomsnittliga fore-
taget 7,5 procent av sin omsittning pa IT vilken enligt Gartner kom-
mer att vara 10 procent en bit in pd 2000-talet. Enbart virldens
banker kommer att ar 2002 kopa IT for 77 miljarder dollar! Vi talar
om en revolution vi bara skymtat boérjan pa. En revolution som gar
sd fort att man far dubbelt sd hog prestanda for halva priset var 18:e
manad (Moores lag) och ddr ny mjukvara ofta har en livstid pé
butikshyllan pa blott ett halvar. Moores lag lar halla i sig nagot
decennium till varefter vi kan forvénta oss ett nytt genombrott som
Okar datorkraften exponentiellt. Det kan ske genom optiska
processorer eller med kvantdatorer byggda pa kvanteffekter och mil-
jarder génger snabbare dn de datorer vi kdnner idag. Andra framtids-
mojligheter kan vara DNA-datorer med kodade DNA-strangar i en
kemisk soppa eller nanorobotar byggda pa molekylar niva, som skickas
in 1 blodomloppet for att oskadliggdéra cancerceller eller ned i jorden
for att leta ddla metaller. L&t oss titta pa ndgra mer nirstdende
exempel. Inom den nirmaste framtiden (1-10 &r) ser vi med viss
sannolikhet framfor oss att:

- Bankomaterna pratar med anvindaren.

- Framtidens “nalle” dr en telefon med inbyggd videokamera
dar bilder visas direkt.

- Framtidens intrandt utgor basen for hela foretagets informa-
tionsstruktur.

- Forsdkringsbolag erbjuder drendehantering dver Internet.

- Djur kan dissekeras pa skdrmen.

- Krigsdévningar kan utforas utan skaderisk.

- Bilder med hog uppldsning kan sdndas lika snabbt som den
enklaste text.
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- Intelligenta agenter séllar ut den information man inte vill ha.

- Datorer finns inbdddade i de flesta produkter.

- Virtuella méten och presentationer blir praktiskt genomforbara.

- Merparten av all telefoni sker 6ver Internet.

- Avancerade lokala “hemnit” med sensorer styrs av datorer
ldnkade till Internet (elpannor mm).

- Datorer blir stora som armbandsur med Oronsnécka, glaségon
och fingermus.

- Vi har ett permanent telefonnummer som foljer oss livet
igenom.

- Video- och ljudkassetter ersitts av CD, MiniDisc och nya digi-
tala medier.

- Det finns elektroniska nycklar med hand- eller rdstsignaler.

- Begreppet TV-kanal suddas ut nér oédndlig tillgdnglighet finns.

- Multimediala nétverk revolutionerar allt fran sjukvard till
produktutveckling.

Det verkligt stora inom IT-omradet dr forstas utvecklingen av Internet,
vilket bl a ger mdjlighet att féora ut marknadsbudskap och informa-
tion till en néstan obegrinsad publik till ringa kostnad. Internet har
fordubblats i storlek varje ar sedan 1988 och kommer att vara at-
komligt i alla hem och pa alla arbetsplatser. Det kan tillata dig att pa
ett tryggare sitt 4an med telefonen gora dina bankaffarer. Tillata dig
likt Electrolux att ha bolagsstimma pa World Wide Web eller som
EuroSeek nyemittera enbart dver nétet. Tillata designers att fortsitta
forma produkter t o m efter det att implementering startats. Internet
kommer att fordndra strukturen inom maéanga branscher och dess-
utom forskjuta makten fran producent till konsument. Tekniken
mojliggor ett fordndrat beteende som snart kommer att nd sin “kri-
tiska massa”, atminstone dar produkter och tjanster dr hyggligt stan-
dardiserade. De totala virdekedjorna inom manga branscher lar fa
en knick, vilket vi redan behandlat. Vad hénder t ex med en aterfor-
séljare av leksaker nédr en sokning pa Internet ger fler valmgjligheter
dn nagon butik? Vad hdnder ndr det blir rutin att kunderna har
direkt tillgang till produktionsplaneringen och lédgger order direkt?
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Vad hénder nér alla vérldens foretag kan ge bud pa forfragningar
och inkdpsbehov?

En foljd av Internet blir att kraven pé tillgénglighet blir extremt
stora. Frontecs Bengt Wallentin brukar tala om sin mountainbike. Ténk
att du sitter framfor din hem-PC i funderingar att inforskaffa en cykel.
Du gér in pé nétet och soker efter foretag som tillverkar och séljer just
detta. Det bésta erbjudandet verkar ett foretag i t ex Indonesien ha.
Trots transportkostnader blir det totala priset ldgre och kvaliteten ver-
kar acceptabel. Du anger pa skdrmen cykeltyp, storlek, farg etc. Déref-
ter anger du ditt kontonummer och trycker pa Enter. Hur lang tid ar du
beredd att vanta pd bekréftelse av ordern? 5 minuter? Knappast. Troli-
gen ligger sanningen ganska ndra 10 sekunder. Vilka krav stiller detta
pa den indonesiske cykeltillverkaren? Det kridvs en “intelligent applika-
tion” som snabbt som 6gat “fragar” lagersystemet om den aktuella
cykeln finns pa lager (om man nu ¢verhuvudtaget har lager). Om inte,
tillfragas produktionssystemet om ndr det ar mojligt att producera cy-
keln. Dérefter tillfrdgas distributionssystemet om nir och var cykeln
kan hamtas. Parallellt med detta tar den “intelligenta applikationen” en
kreditupplysning pé dig. Anta vidare att du av ndgon anledning be-
stillde 50 cyklar. Applikationen konstaterar da att detta var en intres-
sant kund och sinder ett fax eller mejl eller vad som onskas till forséljnings-
chefen for vidare behandling. Allt inom loppet av nagra sekunder! I det
fall cykeltillverkaren inte klarar detta kommer du antagligen att ga vi-
dare till ndgon annan tillverkares hemsida.

Det vi talat om é&r intelligent meddelandehantering eller intelli-
gent workflow. En av de verkligt stora sakerna med den nya
informationstekniken. Vi talar om att kunna bygga in sapass mycket
logik i flodena att ménga delar kan automatiseras. Nar det giller
orderflodet ror det sig i flertalet verksamheter ofta om 80 procent
som med fordel kan automatiseras. Kvaliteten i t ex beslut kommer
att 0ka radikalt genom att signaler automatiskt sdnds ut nér ett
drende inte behandlats inom en viss tid. Tillgdngligheten blir total.
Meddelandehantering integrerat med Internet och Data Warehou-
sing (se nedan) kommer att skapa manga nya och radikala mdojlighe-
ter for néringsliv, offentlig forvaltning och konsumenter.
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Applikations-
integration

Intelligent
routing

Transport

Intelligenta automatiska fldden innebar revolution p& manga omraden.

Hér kommer vi in pd en annan stor framtidsvision. Total integration
mellan samtliga IT-system. Integrationen 1oses idag antingen med
hjdlp av heltickande affiarssystem och/eller integration av befintliga
system, sk Application Integration. Idag ar affiarssystemen starka
men manga tittar pd t ex meddelandehantering som en mojlighet att
slippa slédnga ut allt det man har, kunna nyttja det bista inom res-
pektive omrade samt dstadkomma en flexibel informationsstruktur.
Pa sikt kommer en gemensam standard att 10sa integrations-
problematiken men det 1dr dr6ja ndgra ar. Nar det géller IT-integra-
tion talar vi sjélvfallet &ven om integration mellan telefon- och datorna-
ten, det som idag bendmns datorstddd telefoni. Det tillater styrning
av rostbrevlador, vidarekopplingar, hénvisningar, effektivitetshojningar
for personer och grupper och mycket mer. Datorstodd telefoni hos
Sydkrafts kundtjédnst minskade lokalkontoren frén sju till tva. Ett
resultat nir grinserna for dator, telefon och TV suddas ut.

IT later oss framdver pa ett intelligent sitt bearbeta kunder, sk
Business Intelligence. Nagot som okar dramatiskt i betydelse néir
handel sker 6ver Internet och néir information om affarer och kunder
finns tillgdnglig péd ett 6gonblick. Det som idag kallas Data War-
chousing och Data Mining gor det mojligt for ett kontokortsforetag
att konstatera att de kunder som inte nyttjar sitt kort inom sex veckor
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med stor sannolikhet inte kommer att anvénda det framover heller.
Det tillater detaljhandelsforetaget att, som i det numer klassiska ex-
emplet, drastiskt dka forsédljningen av 6l genom att placera 61 bred-
vid blojorna sedan man konstaterat att det &r just ménnen som vid
vissa tidpunkter koper blojor. Dagab kan bli informationsgrossist
och ge butikerna information om deras inkop, vilket gor att buti-
kerna i sin tur kan analysera sina varufloden och jamféra med andra.
Generellt giller att man far mdjlighet att sdnda sérskilda erbjudan-
den till kunder, far nya beslutsstod, vaskar fram vilka produkter som
ar visentliga for vissa kunder, ser vilka kunder man ska satsa pa, far
tidiga varningssignaler osv. Regler kan skapas ur kunddata som
sedan ligger till grund for att automatisera en stor del av t ex dren-
dena. En annan 10sning p& samma tema &r ndr Volvo kopplar
samman sitt eget intrandt med Végverkets statistik for
nyregistrering av bilar, vilket gor att marknadsinsatserna kan maxi-
meras. Allt detta dr snart mitt ibland oss och ¢kad elektronisk
handel med ett alltmer sofistikerat stod gor att Data Warehou-
sing mm véxer i betydelse. En elektronisk handel som ur ett vi-
dare perspektiv utgdr en av de riktigt stora “framtidstrenderna”,
dven om den faktiskt finns bland oss redan idag. En elektronisk
handel som gor att flodet mellan kund och leverantor automatise-
ras, vilket ger effekter pa hela fordadlingskedjan.

Det faktum att vi héller pd att drunkna i information borgar
for framvéxten av intelligenta agenter. Med det avses sma hjdlpredor
som kan sovra, sortera, kategorisera och soka i all information som
finns tillgénglig. Ett exempel kan vara din egen lilla flygbokaragent.
Den borjar med att finna ett flyg at dig till utvald destination och
tidpunkt. Efterhand som du anvdnder den ldr den sig hur du vill
sitta, vad du vill &ta och vilket flygbolag du foredrar. I takt med att
den léar sig ger du den storre fortroende varpa du later den boka
biljetten at dig for att slutligen dven hantera betalningen. Och du,
har du funderat 6ver Virtual Realitys betydelse for just din bransch?
Matsushita later t ex folk planera sitt dromkok genom att vandra i
ett virtuellt kok, medan NEC later nyborjare prova skidakning i en
virtuell backe.

Sidan 32



Tittar vi pa tekniken ur ett bredare perspektiv s har utvecklings-
institutet Battelle pekat ut de tekniker som kommer att férdndra
vara liv under nista decennium. Urvalskriterierna var; nytta for an-
viandaren, mdjligheten att tekniken skulle ha en varaktig férdel, samt
potential for tekniken att stodja afférsmaél.

- Ménsklig genkartliggning for identifikation och diagnostik.

- ”Supermaterial” i form av nya hdogpresterande material att
anvénda 1 transporter, datorer, energi och kommunikation.

- Kompakta och lédnglivade portabla energikéllor.

- Digital high-definition TV.

- Miniatyriserad elektronik for personligt bruk.

- System som integrerar kraft, sensorer och styrning.

- Anti-aldrande produkter och tjanster med allt frdn genmani-
pulation till rynkkrdm.

- Medicinsk behandling med mycket precisa sensorer och
problemlokaliserare.

- Bilar med hybridbréinsle att anvdnda beroende pa situation.

- Spel och simulatorer for utbildning och underhallning i skolor,
hem och pé arbetsplatser.

Bland de tekniska 16sningar som forvintas bli verkligt stora “nytto-
spridare” finner vi smarta kort, rostigenkdnning och globala positione-
ringssystem.

Vare sig du vill eller inte kommer ditt liv och ditt arbete som
forandringsledare alltmer att paverkas av IT:s utveckling. Ett beromt
exempel dr att om utvecklingen av bilar gatt lika fort som mikro-
elektroniken, sa skulle t ex en Volvo strax efter ar 2000 vdga 100
kilo, kosta under 10 000 kr, g& p& en deciliter bensin per mil och kora
snabbare dn JAS!

Vissa dr idag kanske rddda for den utveckling vi ser inom IT-
omradet. IT-guruer likt brittiske Peter Keen skrammer manga nér
han riknar med att hela 70 procent av den europeiska arbetsstyrkan
forlorar sina jobb de ndrmaste tio aren. Nar det géller framtiden ar
jag dock mycket positiv éver de méjligheter IT ger oss. Antligen kan
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vi for forsta gdngen i den ménskliga historien koncentrera oss pa de
saker vi dr bra pd som ménniskor - att jobba med relationer och
komplexa saker. De enkla och i grunden urtrista rutinerna forsvin-
ner. Inga fler papper att flytta fran en korg till en annan. Ett av
manga exempel dr resebyrderna som gir samma vig som bankerna
diar kunderna sjidlva kan skota den enkla biljettbokningen medan
personalen koncentrerar sig pa t ex radgivning. Detta mdjliggors av
system som kopplar samman hela den reseadministrativa kedjan och
dir den anstillda sjdlv kan boka samtidigt som arbetsgivaren har
kontroll. Inom den fackliga rorelsen konstaterar man vidare att med
Internet kommer den centrala nivan att tappa privilegiet att formu-
lera problem. Demokratin kommer didrigenom att utvecklas. Ett hot
pa kort sikt mot hela denna utveckling &r politiker och jurister som
véagrar se mojligheterna och istéllet fokuserar problemen.

Den snabba utvecklingen gor det besvirligt att vdlja och infora
nytt informationstekniskt stod. Radfragar jag Frontecs Magnus Bjork,
ger han foljande tumregler:

- Vilj standardlosningar i de fall det gar och om unik IT inte
bevisas utgdra en konkurrensfaktor.

- Utveckla egna losningar i de fall du ser att IT ger en unik
fordel inom ett affarskritiskt omréade.

- Fokusera och liagg kraft pa den IT som é&r avgdrande for dina
affarer.

2.6 Leva med paradoxer

Hela vart beteende paverkas och aterspeglas av de okande skift-
ningar-na och fordndringarna i samhélle, foretag, bland individer
och hos teknik. Ta politiken som exempel. Aldrig férr har vi
kastat oss fram och tillbaka mellan olika partier som vi idag gor.
Mojligen paradoxalt dd& manga bedyrar att de s6ker en fast punkt
i tillvaron. Peters, Handy, Naisbitt m fl har pétalat att vi méste
lara oss att leva med paradoxer. Paradoxernas tid 4r nu mogen.
Det kan déarfor vara lampligt att avsluta detta framtidskapitel
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med att berdra nagra av dem. Vi har d& skapat “en mental ut-
gangspunkt” for dvriga kapitel.

Flexibilitet kraver strukturFor att vi ska kunna réra oss
snabbt och flexibelt maste alla vara 6verens om riktningen. Har
vi inte en tydlig och dynamisk strategi for hur vi hanterar afférer,
IT eller medarbetare kan vi inte heller vara flexibla och fatta bra
och snabba beslut i olika situationer. Organisationens infrastruk-
tur 1 form av stdd for olika situationer och system for kunskaps-
spridning och ldrande kan heller inte nog betonas.

Frihet kraver styrningVad ar forutséittningen for att perso-
ner ska kunna agera pd egen hand men &nda i organisationens
intresse? Att det finns glasklara ramar i form av mal och pabud
och att informationen néstan ar overtydlig.

Ju mer avancerad tekniken blir, desto manskligare blir vara ar-
betssattFor att tekniken ska fungera maste den anpassas till véara
forutsiattningar. Tekniken gor ocksa att vi kan koncentrera oss pa
det som gor oss till just ménniskor - att tdnka, skapa och dgna tid
at relationer.

Det basta sattet att ligga fore konkurrenterna ar att dela med sig
av sina metoder och arbetss@farknadsféring i manga branscher
kommer att bli hart nir identiskt med kunskapsspridning. En
kunskapsspridning som dven tvingar oss till fornyelse om vi vill
ligga steget fore. Det bésta sittet att sétta press pa intern utveck-
ling ar att delge konkurrenterna allt vi kommit fram till! Ja, jag
ar serids. Du har inte tid att &dgna &t att vakta din egen fortraff-
lighet. Konkurrenterna har dessutom i manga fall blivit tio ganger
fler da vi idag talar om en verkligt global marknad.

Att bli storre forutsatter att vi blir mindre, och tvart ofn 6kad
globalisering stdrker regionaliseringen. Var ménskliga flock-
mentalitet krdver att vi har ett omrade vi kan kalla vart. Regionali-
seringen hade & andra sidan inte varit mojlig utan globaliseringens
nedrivande av nationsgridnser. Samma resonemang giller den kom-
binerade centralisering och decentralisering vi idag upplever i véra
organisationer. Decentraliseringen krdaver vissa delade tjdnster
(shared service centers) for att vara effektiv.
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Ju mindre trygga vi ar, desto tryggare &rvet enda som idag
kan skapa nagon form av t ex anstillningstrygghet ar att vi stindigt
ifrdgasétter vart eget jobb och att vi stindigt ser oss om efter forny-
else. Denna instidllning kanske utgoér en storre klyfta mellan genera-
tionerna &n kunskapen om hur en dator fungerar.

Varje generation upplever att de skiljer sig fran sina féregangare,
men de planerar som om néasta generation kommer att vara lik den egna
Detta géller dven i det kortare perspektivet i vara organisationer,
vare sig det giller en ny produktlansering eller ett nytt sjukhusbygge.

Paradoxer dr vad vi som fordndringsledare far ldra oss att leva
med. Vilket omrade vi 4n betraktar finner vi dem. Vi kommer att
stota pa fler paradoxer ldngre fram.
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3 Den férandringsbenagna
organisationen

De foretag som lever linge kénnetecknas av att inte enbart fokusera
pé det ekonomiska, utan forstar att en organisation dr ett “samhille”
som bestdr av minniskor. Vinsten dr som andning - nddvéndigt for
att leva, medan idén med livet knappast kan vara att andas sa bra
som mojligt. De lonsammaste foretagen kidnnetecknas av att de ifra-
gasitter traditionell logik 1 branschen. Det kan ge en tankestéllare till
de som dgnar mer tid &t att jdmfora sig med konkurrenterna én att
fundera over vad kunderna egentligen skulle uppskatta. Struktur och
kultur for ifrdgaséttande och ménskligt engagemang &r viktiga ingre-
dienser i lyckosamma organisationer och kdrnpunkter i var
fordndringsbendgna organisation.

Det har for mig varit mycket patagligt att allt fler organisatio-
ner under de senaste aren borjat tdnka helt nytt. Det kan vara allt
fran det lilla, dér flyttfirman bjuder pa pizza ndr man kommit fram,
till att foretag skapar dotterbolag vars uppgift dr att konkurrera ut
kdrnverksamheten. Exempel pa det sistndmnda finner vi idag inom t
ex branschen for telekommunikation. Konkurrerar man inte ut sig
sjdlv sa gor nadgon annan det. Orsaken dr som vi berort att allt blir
mer och mer rorligt. I denna vérld adr det avgérande att kunna han-
tera fordndringar. Ett fordndringsarbete som syftar till att skapa en
verksamhet som pa nagot sétt r mer tilltalande for kund, personal
och dgare. Kort och gott en verksamhet som fungerar pa ett effekti-
vare sitt. Med effektiv menas inte bara en verksamhet dér allt dag-
ligt sdsom orderhantering eller patientmottagning géar sa smidigt som
mdjligt. Det avser ocksa en verksamhet som i grunden &r mer flexibel
och mer omstéllbar for att kunna leva upp till och ta vara pa de yttre
fordndringarna. En verksamhet dér vi behover ligga minsta mojliga
kraft pa att just fordndra oss. En flexibel och rorlig organisation dar
forutséttningarna for fordndring dr som storst. Kort och gott en
fordndringsbendgen organisation. Lat oss titta pa nagra egenskaper
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hos denna forédndringsorganisation, dér allt sjdlvklart utgér frén vad
vi vill med verksamheten (afférsstrategi) och de vi é&r till for (kun-
derna).

3.1 Struktur for forandring

Forst en allvarlig lek. Jag vill att du utifrén afférsidé och kundbehov
anger de 2-5 viktigaste mélen for din organisation. Oavsett var du
befinner dig i organisationen, SKA du kunna det! Rita sedan ut alla,
ja ALLA, fordndringsarbeten som pagar just nu. (I detta fall behover
du méjligen en vecka pa dig for inventering!) Du kanske finner att
det ar ett hundratal. Nu vill jag att du markerar hur dessa fordndring-
sarbeten hdnger samman och, vilket dr viktigast, hur vart och ett av
dem stddjer de 2-5 viktigaste malen du tidigare formulerade. Tycker
du att det blev kladdigt och osammanhingade? Hur tror du att med-
arbetarna upplever situationen? Med all ritt dr de troligen mycket
trotta pa fordndringsarbete. Lat mig kontroversiellt gissa att 75 pro-
cent av allt fordndringsarbete idag &r att betrakta som rent “terapi-
arbete” med ringa eller ibland negativ effekt! Vi méste kunna rita
upp denna fordndringskarta men fa den avsevért mindre kladdig.
Hur bor vi praktiskt agera?

Osammanhangande forandringsprojekt mot oklara mal skapar forvirring.
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Lat oss etablera en liten tvérfunktionell grupp som hela tiden likt en
radar scannar:

- Kundernas preferenser

- Nya tekniska och organisatoriska landvinningar

- Konkurrenternas férehavanden

- Mojligheter att fordndra den totala process eller det nétverk

man ingr i
- Den inre effektiviteten
- Goda idéer fran alla medarbetare

Gruppen, vi kan kalla den "Mojligheternas Team”, ger utifrén upp-
skattad potential forslag pa de stora forandringsprojekt organisatio-
nen bor fokusera pd for att bli ledande. Ledningsgruppen tar dér-
efter utifrdn 6vergripande mal beslut om vilka projekt som bor ge-
nomforas - inte fler &n tvé i taget och med en genomforandetid pa
hogst sex manader!

Vilka bor ingd i detta "Mdgjligheternas Team”? Inte for ménga.
En kédrna pa ca tva personer utgér kontinuiteten medan ovriga 2-3
byts ut med jimna mellanrum. Deltagarna ar respekterade och har
en balanserad sammanséttning. Gruppen avsétter tid alltefter storlek
pa organisationen. Omsétter vi over en miljard SEK per &r bor grup-
pens medlemmar i stort sett ha heltid for denna syssla. Teamet bor
ha mandat och resurser till sitt forfogande for att kunna genomfora
kortare idéseminarier, diskutera med analytiker och fa stora” verk-
samheten. Det dr ocksa viktigt att tinka pa att teamet ska ha direkt
kundkontakt. Det innebér i vissa fall att vi maste etablera ett del-
team for varje storre kundkategori. Teamet méste ocksa vara helt
inférstatt med och utgéd fran organisationens gemensamma véarde-
ringar. Néar vél genomfOrandet startar dr det viktigt att inse att for-
andringen inte kan drivas av en enda person. Istdllet bor ett
fordndringsteam pa toppnivéd skapas for att driva fordndringen pa
bred front.

Sa langt de stora, genomgripande och radikala férdndringarna.
Hur hanteras da de mindre och stindiga férdndringar vi hela tiden
maste jobba med? Dessa bor Overlatas till varje medarbetares dagliga
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arbete. Vi méste skapa en kultur dir var och en kénner ansvar for att
dndra sina arbetssétt och ageranden nédr mojligheter finns att for-
béttra for kunden. Det gor sig inte sjélvt utan krdver mycket mal-
medvetet arbete. Det vi vill uppné &r en organisation som till viss del
organiserar om sig sjdlv med utgéngspunkt fran nddvéndiga arbets-
sétt, inte inbillade strukturer. Genom att ge alla kunskaper vad géller
IT och ”mjuka delar”, tillsammans med tillrdcklig frihet att agera
inom givna ramar, far vi fler att uppleva fordndringar som mojlighe-
ter. Métningar som ger direkt &terkoppling pa resultaten av fordnd-
ringarna dr ocksa mycket viktiga. En insikt i den férdndringsbendgna
organisationen dr att man fOrstir att utan de rétta forutséttningarna
for personalen spelar det ingen roll vilka fantastiska processer och
arbetssiatt man kommer fram till. En aldrig s& ”slimmad” process
fungerar inte béattre dn tidigare om man inte skapar 6verlappande
ansvar, ger mdjlighet for alla att forstd helheten eller skapar forut-
sittningar for koordination och samverkan.

Initierar foréandringar Kannetecknar férandringarna
”Méjligheternas Team” och ledning Fa
Fokuserade

Ofta radikala
Stort ledningsengemang
Bred forankring

Medarbetarna i det dagliga arbetet Manga
Sma
Stegvis
Gors ”’pa plats”
Ingar som en del av jobbet

Hantering av stora och sma forandringar.
En viktigt forutsdttning for att alla medarbetare sjdlva ska kunna
jobba med stindiga fordndringar ar att det skapas ett forum for

reflexion och ldrande. Det kan vara fasta eller 16st sammansatta grup-
per for fordndring eller utveckling av kompetens och sociala fragor.
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Vi kan inte forvénta oss att saker och ting bara hénder. Ordentligt
stod kravs 1 form av verktyg, metoder och avsatt tid. Att kunskap
och reflexion &r viktigt ser vi nér japanerna &kt vérlden runt, lart sig,
reflekterat och vidareutvecklat. De har blivit virldens rikaste nation
trots total avsaknad av naturtillgdngar. Det motsatta géller Ryss-
land. De japanska foretagen har en speciell forméga att skapa ny
kunskap och sedan sprida den genom organisationen. Kanske vikti-
gast dr att de formar omsétta den i produkter och service. Kunskaps-
utvecklingen ér troligen det viktigaste bakom japanernas konkur-
renskraft och det dr i deras fall mellancheferna pa vars axlar kunskaps-
utvecklingen vilar. Jag upprepar; det viktigaste inom hela filosofin
med larande &r att omsétta det man léart sig i praktisk handling.

Kunskap, kompetens och ldrande &r intimt forknippade med
fornyelse. Att skapa och dela kunskap dr nyckeln for att etablera en
innovativ kultur i dagens kompetensbaserade ekonomi. Men kun-
skap dr en resurs som inte kan tvingas ur de anstillda. Flera av de
mest framgangsrika foretagen har insett att man maéste jobba meto-
diskt och att misslyckandet kan vara en vdn. Vi maste fa potentialen
hos ménniskor att utvecklas lika snabbt som tekniken. Nyckeln ar
att lara snabbare och att snabbare &4n andra organisationer omsétta
detta i praktisk handling. Var och en i organisationen maste fostras
att std for sin egen inldrning och omsatta denna i1 férdndringar. Jag
skulle vilja gé s& langt som att varje individ minst en géng per vecka
borde fa redogora for vad man léart sig under de senaste dagarna och
vad det fatt for foljder. Men dven samtidigt tala om vad man vill lira
sig och bli forknippad med ndsta vecka eller ar. For det krdvs en
infrastruktur f6r kunskap och ldrande; skapa, finga, lagra, fOorbéttra,
tydliggora, sprida och omsitta i praktiken. Héartill kommer att skapa
en positiv attityd och trygghet nér det géller att ldra, men ocksé att
verkligen uppmuntra ldrande och framja risktagande. Nyckelordet
for den enskilde individen 4r troligen nyfikenhet.

Det finns idag ménga bra exempel pa ldarande. Man kan som
t ex Sharp ha en linjeorganisation som arbetar med langsiktig ut-
veckling och snabbt kommunicerar insikter och resultat till de som
jobbar i projekt pa kort sikt. Kunskapsutbytet med omvirlden sko-
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ter Sharp genom sitt Creative Lifestyle Focus Center. Kanske allra
bist pa att finga upp och sprida kunskap dr de stora internationella
konsultforetagen. Ta McKinsey som exempel. Via ca 30 olika “Praktik-
centra” bidrar varje konsult med sina senaste erfarenheter och fore-
taget sitter systematiskt konsulterna i kontakt med varandra. Med
latt atkomst kan konsulterna nyttja dessa erfarenheter ute hos kun-
derna. Enligt Tom Peters foder ALLTID framgang misslyckande.
Hans varningsfinger néar det géller larande ar darfor fragan hur du
systematiskt glommer och planerar for att glomma. Tankvart.

En annan och stindig fraga ar i vilken grad medarbetarna ska
involveras och hur “demokratiskt” forédndringsarbetet ska vara. Det
beror sjdlvfallet pa hur stort omrade vi berdr och vilken typ av for-
dndring vi talar om. Nér det giller mindre och dagliga forédndringar
gors dessa, som vi konstaterat, pa plats av medarbetarna sjdlva. Nar
det giller storre fordndringsprojekt dr erfarenheten att en mindre
men vil forankrad grupp bor driva fordndringen. Detta gors med
stdndiga avstimningar med berérda medarbetare. Nir man vil kom-
mit fram till en gemensam framtidsbild krdvs det ibland att vissa
saker bryskt drivs igenom. I annat fall riskerar hela projektet att ga
om intet dd genomférandetiden annars blir for lang. Den fordndrings-
benégna organisationen vet ocksé att det forvisso gér att genomfora
saker ganska fort, vilket ar viktigt, men att det ofta tar tid innan
forandringen satt sig och att folk accepterar den. Man maste vara pé
sin vakt dven efter genomfoérandet. Den fordndringsbenégna organi-
sationen vet dven att ju mer involverade medarbetarna dr i tidiga
skeden, desto snabbare kan implementeringen ske.

En grundldggande komponent i var struktur for forédndring &r
tydliga strategiska grunder. Ta den viktiga informationstekniken som
exempel. En forutsédttning for att vi, utan att skapa onddigt kaos,
snabbt ska kunna implementera nytt IT-stod nédr och dar det behovs,
ar att det finns en tydlig IT-strategi som stoder snabba forédndringar.
En IT-strategi som dr kopplad till verksamhetens behov av fordnd-
ring. En IT-strategi som lever upp till devisen att vart IT-stod ska
vara sa flexibelt som affarsprocesserna kriaver. Detsamma géller
personalstrategin inkluderande den sé& viktiga kompetensutvecklingen.
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Over dessa bor vi finna en tydlig affirsstrategi. Det giller allt fran
afférsidé till hur vi ser pa utvecklingen av de olika delarna i verksam-
heten. Sjdlvklart &r det s& att allt vart fordndringsarbete hanger in-
timt samman med och utgar fran affarsidé, mal och strategier. Fun-
dera over hur tydligt policy och strategi styr personalen i deras dag-
liga arbete pa foretag som t ex IKEA och McDonalds. Vi ndrmar oss
hir kulturfragorna, men forst en sista strukturfraga. Kénner du att
dagens (linje)organisation eller langa planeringshorisont ér stora hin-
der for att genomfora fordndringar? Se i sa fall till att du av dina
fokuserade fordndringsprojekt dven drar slutsatser om och fordndrar
denna struktur.

3.2 Kultur for férandring
Tidigare nimndes vissa kdnnetecken hos langlivade och 16nsamma
foretag. Ett annat kidnnetecken dr att idén med verksamheten och
varderingarna dr fixa dver tiden medan strategierna och de operativa
handlingarna &r mycket flexibla och foridnderliga. Vi kan tala om en
ideologi eller religion som binder samman vision, affirsidé och vir-
deringar. Att denna religion blir allt viktigare beror bade pa att vi
maste ha ndgot som haller oss samman i dessa galna tider, men
ocksa att vi behover ramar for att snabbt kunna agera. For Disney
giller konservativa familjevirden och agerande likt en social rorelse,
for The Body Shop giller ”trading and caring”.

De flesta av oss dr mycket medvetna om de stora kulturskillnader
som finns mellan olika ldnder. Skillnader som gor att agerandet i
liknande situationer blir helt olika. T ex skulle 74 procent av
sydkoreanerna ljuga for att skydda sin kamrat vid en bilolycka som
denne orsakat, medan motsvarande siffra i USA endast 4r 5 procent.
Vidare far familjen till en person som begéar sjdlvmord genom att
slanga sig ut framfor ett tunnelbanetdg i Tokyo, bota for att de
orsakat avbrott i trafiken. Det &r dags att vi med samma medveten-
het borjar diskutera var egen organisations kultur och vilken kultur
det dr vi vill ha. Det avgor om vi &r fordandringsbenédgna eller inte.
Detta ar ett omrade inom vilket det snackas mycket, men gors lite.
Kultur &r hart. Kultur &r grunden for vad som gors i organisationen.
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Organisationen AR sin kultur. Det dr dirfor det ménga ginger &r
lika kdnsligt att tala om och ifrdgasdtta kulturen som det ar att
ifrigasitta ledarskapet. Det &r ndmligen s& att kulturen dr lika med
summan av de individer som finns i organisationen, sérskilt i ledande
befattning. Det gor att det &r omdojligt att tala om kultur utan att i
samma andetag tala om ledarskap. Da ledarskapet dgnas ett separat
kapitel ska vi bara berora det ytligt hér.

James Champy konstaterar att styrningens effektivitet bestims
av organisationens kultur och inte av organisationsstrukturen. Ytter-
ligare en indikation pa att kultur dr en héard och inte en mjuk fraga.
Att vara kulturarbetare (jag stjil tillbaka
uttrycket fran revolutionens barn) ar lika
hart som att vara strateg. Du kan dra
upp vilka fantastiska strategier som helst,
har du inte ritt kultur kommer &nda inget
att hinda.

Kulturfrdgan ér som manga an-
dra fragor forknippad med honan och
dgget. En chef har pa sin vdg genom organisationen formats av kul-
turen och vél pa toppen blir han/hon den som &r den viktigaste
personen for barandet och nyskapandet av kulturen. Det vi dock kan
konstatera ar att en medveten kulturell fordndring maste borja i top-
pen. Den startar hos ledningen och i de &vergripande malen for orga-
nisationen. Ledningen maste driva fordndringen personligen. Det kan
ibland innebéra att du maste flytta personer i ledande stéllning som
inte har de egenskaper den 6nskade kulturen krdver. Att fordndra
kulturen &r som vilket fordndringsarbete som helst och allt som skrivs
i denna bok &r darfor tillimpligt dven inom detta omrade. Men ob-
servera att kulturella fordndringar alltid bor kopplas till och genom-
foras i samband med att arbetssédtt och processer fordndras. Och
tviart om. Kulturen dr en del av styrningen i organisationen och som
framgar av foljande kapitel kan vi inte genomféra fordndringar med
mindre &n att vi jobbar parallellt med arbetssétt, kompetens, IT och
styrning. Varje fordndringsarbete maste alltsa ha ett inslag av kultur-
fordndring i sig. Det har det forvisso per definition, men vad som

PAtt vara kulturarbetare
ar lika hart som att vara
Strateg”
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avses dr att vi aktivt méste jobba med frdgan. Det gor vi genom att
fraga oss hur de fordndrade arbetssétten verkligen féar fotfdste. Det
ar alltsa i slutet av fordndringsarbetet som normer och virderingar
fordndras. Generellt kan sdgas att foljande delar bor ingd i ett kultur-
fordndringsarbete.

- Kartlagg dagens beteenden, dvs symptomen, bra som daliga.

- Kategorisera dessa i en matris med onskviarda/mindre 6nsk-
virda, latta/svara att fordndra.

- Undersok vilka virderingar som orsakar dessa beteenden och
koppla samman vérderingar och beteenden.

- Undersok vilka som dr de huvudsakliga ’birarna” av virde-
ringarna och hur starka de ér.

- Formulera de beteenden du anser vara dnskvirda utifran
kunder och mal.

- Undersok vilka varderingar som krévs for att orsaka dessa
onskvérda beteenden.

- Formulera hogst tio virderingar (girna tre) som du vill ska
gilla 1 organisationen.

- Koppla (exempel pa) 6nskvirda beteenden till varderingarna.
(Har véljer du grad av styrning!)

- Lar ut véarderingar och beteenden.

- Forsdkra dig om att alla talar samma sprék nér det géller inne-
boérden av virderingarna, ndgot som nédstan aldrig dr sjalvklart.

- Se till att kulturbdrarna, i forsta hand ledarna, tydligt och
demonstrativt lever efter dessa vérderingar.

- Noj dig inte med att den formella ledningen praktiserar det
nya beteendet utan trdna dven de informella ledarna.

- Underlidtta for personalen att bete sig som virderingarna
foreskriver.

- Tolerera ALDRIG gamla beteenden.

Att leva som man lédr innebér att man identifierar nigra olika beteen-

den som gor att personalen pa ett handfast sétt verkligen ser hur
man bor bete sig. Ska vi ha rent s& bor hogste chefen plocka upp
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skrdp med hinderna s& fort han eller hon ser detta. Ska vi dra ned pa
kostnader bokar INGEN forstaklassbiljetter. Att beskriva en kultur
utan att samtidigt prata om ledarskap ar alltsd omojligt, men l&t oss
som sagt aterkomma till (fordndrings)ledarskapet. Kom bara ihég
att du troligen ldgger alldeles for lite tid pé att forsdkra dig om att
medarbetarna verkligen forstar affirsidé och virderingar, forstar ut-
budet och verksamheten, forstir kunder, och sist men inte minst
forstar sin egen roll i denna helhet. Denna mjuka sida av
infrastrukturen Okar hela tiden i betydelse och kommer att bli ut-
slagsgivande. Kan du inte vdcka din personal mitt i natten och be
dem redogora for detta, s& har du eller kommer snart att f& problem.
Skapa ett grundmaterial i ledningen som sedan diskuteras i vidare
bland medarbetarna. Lyssna noga pd de reaktioner som kommer
fram och korrigera materialet. Hall darefter seminarier for att eta-
blera den gemensamma bilden. Se till att erbjuda forutsittningar for
att kunna leva upp till bilden. Ar du VD eller liknande sa se till att
det 4&r DU som haller seminarierna. Ta sedan upp de grundliggande
tankarna sd snart du far tillfdlle och lev som du ldr. Jasa, ont om tid?
Fraga dig d& hur ménga av dina aktiviteter som é&r viktigare &n just
detta. Det har ryktats mig att SKF:s tidigare chef Mauritz Sahlin
ibland i hissen ”0verfoll” sina anstidllda med fragor om visionen.
Helt ratt. McDonalds anvdnder multimedia for att fora ut viardering-
arna till de anstéllda. P4 sa sitt forsik-
rar de sig om att alla verkligen tolkar
saker péd liknande sétt. Det &dr viktigt att
alla delar de grundliggande vérdering-
arna. Vi far dock vara vaksamma pa att
vi inte gar for langt och begrinsar krea-
tivitet och initiativformaga.

”Kan du vécka dina
medarbetare mitt i natten
och fa en redogorelse
for affarsidéns
konsekvenser?”

Vad kénnetecknar da en kultur som ar fordndringsbendgen? Ska jag
vilja ett enda kdnnetecken véljer jag att den fordndringsbendgna
kulturen &r experimentell. Med det menar jag att vi testar oss fram
och ger de anstdllda mojlighet att bevisa att deras forandringsforslag
ar nyttiga och lonsamma. 1997 ars tjansteforetag, Prosolvia, har t ex
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fyra nyckelfaktorer som skapar foretagets kultur; innovation, disci-
plin, snabbhet och professionalism. Intressant dr att innovation och
disciplin gar hand i hand. Inslag i CityMails kultur som gjorde att
ingen lamnade foretaget trots forestaende konkurs hosten 1997 var;
Oppenhet, personligt ansvar, omsorgsfull rekrytering, enbart kunder
med hdga krav etc. Inslag som gor att
personalen &r lojal in i det ldngsta. Hur
viktiga &r Microsofts “Passion for
products and technology” och
”Individual excellence” for nyskapandet?
Troligen mycket viktiga.

Nedanstiaende tabell kan ge en fing-
ervisning om vad jag har i tanken. Lis-
tan innehaller nagra ingredienser som dr viktiga for att vi ska vara
fordndringsbendgna men ska endast ses som ett axplock av kortfat-
tade exempel. Tank pé att de flesta visioner och varderingar saknar
viarde och verkan eftersom vi aldrig kopplat dem till konkreta och

”Den forandrings-
benégna kulturen &r
experimentell”

gemensamma beteenden.

Vardering Beteende Leva som vi lar
Byrakrati ska ifraga- Ddédtid och hindrande Befordra vildhjérnor
sattas beslutsgangar tas bort

Snabba forandringar Vi fokuserar det viktigaste Prioriteringen av tid i

ledningens almanackor
diskuteras offentligt

Du forstar vad vi sager Snabb visualisering och ”Boter” delas ut vid
forankring anvandning av svara ord
och krangliga bilder
Standig anpassning till Personalen jobbar med Varje individ redogor for
kundernas krav standiga forbattringar och  vad man forandrat under
gor organisationsjusteringar gangna veckan
Det ar okej att gora fel Initiativ tas och kreativite- Berdm kan utdelas till
ten flédar n&gon som tagit initiativ
men rakat gora fel
Standig aterkoppling Matning av det som ar De viktigaste nyckelfak-
pa allt vi gor viktigt torerna kommer alltid

hdgre pa agendan &n tra-
ditionell ekonomisk upp-
féljning
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Vardering

Vi lar s& mycket vi kan

Battre fem snabba
beslut dar tva ar fel, &n
fem langsamma som
alla ar ratt

Vi tror pa manniskor

Kunden &r en del av
var organisation

Hos oss ar hjaltarna de
som far n&got att handa

Beteende

Kunskap och erfarenhet
delas och sprids

Beslut tas snabbt dar de
hoér hemma

Alla ténker sjalva

Okad kundkontakt

Forandringsledarna stéds
till 100 procent av hogsta

Leva som vi lar

Kunskapsspridning pre-
mieras

Max tva ledningsnivaer
och delegerat ansvar

Eliminera befattningsbe--
skrivningar

VARJE anstalld gor tva
kundbesok per manad

De hogsta cheferna flyt-
tar till huvudkontorets

ledningen tredje vaning medan

hdgsta vaningen reserve-
ras till de som leder de
viktigaste férandringsar-
betena

For att fordndra en kultur géller det att jobba med attityder, organi-
sation, teknik och regler parallellt. Men tdnk pé att ditt viktigaste
instrument for kulturfordandring som ledare i organisationen &r vilka
du ger ansvar och vilka du belonar. Eller for att tala traditionellt
sprak, vilka du befordrar och hur du arrangerar ert bonussystem.
Talar du om fornyelse och snabbhet, men ger divisionschefsjobbet
till gamle hederlige Anders Trdtt, sa har du brént alla dina skepp.
(For tydlighets skull vill jag betona att jag anser dlder vara mer en
mental dn en fysisk egenskap. Mycket hellre en framat 70-4ring 4n en
passiv 30-dring!) Du maste dra konsekvenserna av vad du vill uppna.
Du kommer att ha den organisation eller det projekt du fortjénar!

3.3 Utgangspunkter for forandring
Viktigt fér om en organisation &r
foréndringsbendgen eller inte ar i vad dis-

) ; . kussionerna tar sin utgdngspunkt. Det
Véarderingar maste kopplas

har med kulturen att géra och det har
till konkret beteende

att gora med séttet pa vilket vi genom-
for fordndringsarbete (se kapitel 4). Det
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vi ska behandla hér dr om forédndringsarbetet tar sin utgangspunkt i
arbetssdtt och kundnytta eller i struktur och ekonomi?

En sak dr klar, borjar vi diskutera organisationsrutor, befatt-
ningar och grinslinjer kommer vi séllan sdrskilt ldngt innan revir-
diskussionerna gor varje konstruktivt inldgg omdjligt. Detta dr mycket
vanligt dven i organisationer som anser sig vara ytterst process-
orienterade. Varfor? Darfor att vi 4&r minniskor. Vi maste indoktri-
nera oss sjdlva med att starta diskussionen i vad som verkligen utrét-
tas, inte i séttet pa vilket vi grupperar oss for att stddja det som
utrdttas. Utifrdn kundens medvetna eller omedvetna behov ska vi
frdga oss vad som é&r viktigt att fokusera pa, vilka floden av aktivite-
ter vi har och hur dessa ska utformas, vilka roller som utfér olika
saker, vilka regler som giller for verksamheten etc. Utifran det kan
vi sedan borja diskutera organisation, person, befattningar och in-
formationssystem. Frontecs Bengt Agren kallar detta att skapa en
grundldggande verksamhetsmodell att starta arbetet fran. Samma fun-
damentala fel begés ndr man ska starta ett arbete med att process-
orientera sig. Hur startar diskussionen? I varje fall inte 1 arbetssétt
och flode, utan i processernas struktur och vilka individer som ska
vara ansvariga. Darefter foljer ar av “revirpinkeri” och diskussioner
som ingen forstdr d& man inte har en aning om vilka konsekvenser
ett processorienterat synsitt kan fi innan man har provat. Man mot-
verkar med andra ord fran start sjdlva grundtanken med att etablera
processer. Mer om processer och roller i kapitel 4.

@@@ 0

M&(I)&ﬂtl‘d,c

TU

Du kér huvudet i vaggen om du startar med befattningar och
organisationsrutor.

Sidan 49



Ekonomi ar viktigt och en forutséttning for att vi ska kunna bedriva
var verksamhet. Ibland kan utgangspunkten for fordndringar vara
just var egen lonsamhet men i de flesta fall dr det tid, kvalitet eller
pris ur kundens perspektiv. Betydelsefullt dr da att vi verkligen méter
verksamheten ur ett flertal aspekter. Att vi har mdjlighet att starta
diskussionen frén méitningar gjorda ur kundens perspektiv. Tankarna
kring malstyrning har ocksd forindrats under senare tid. Okade kund-
krav och platta organisationer kriaver att man foljer upp fler aspekter
dn ekonomi. Inom ABB f6ljer de decentraliserade enheterna upp
kundndjdhet, innovationskraft, personalens attityder mm. Nar det
géller den rena interna ekonomin &r instédllningen till den ocksé av
betydelse for fordndringstrycket. Den traditionella budgeten hindrar
i vissa organisationer allt kreativt tdnkande efter den ar lagd och
ibland dven under tiden den ldggs. Dessutom dr den ofta inaktuell
innan den 4r klar. Men dven inom detta omradde har det skett for-
dndringar. Tar vi KF som exempel jobbar de med rullande progno-
ser och budgetar i miniformat som bestdms var fjairde ménad. Till
skillnad fran budgeten prognosticeras var manad for sig och foljs
upp for sig. Det kriver en ndra relation mellan verksamhetsansvarig
och controller och en ny kultur bland ekonomerna dar diskussio-
nerna dven innefattar vilka aktiviteter som vidtas som konsekvens av
uppfoljningen. Det sistndmnda dr bra om det dessutom kombineras
med en liknande och parallell uppf6ljning av nyckelfaktorer riktade
mot kunden. Lat oss avsluta med ett tdnkvart Champy-citat: ”Siffror
har aldrig lyckats mobilisera ndgra andra 4n ekonomer.”

3.4 Utgangspunkternas utgangspunkt

Kunden ar den som utgdr grunden for var existens. En fordandrings-
benégen organisation méste darfor vara fixerad vid att tillfreds-
stdlla sina kunder. Med alltmer standardiserade och till det yt-
tersta effektiviserade processer kommer avgdrandet att falla pé
beteendet hos de enskilda individerna. En Ericsson-sdljare som
inte ldngre séljer till ingenjorer utan till kunder som inte kan
nagot om telefoni maste verkligen forstd kunden och dennes verk-
samhet. Frontpersonalen hos amerikanska Nordstroms, nummer
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ett inom kundservice, har befogenhet att fatta beslut som gor
kunden nd6jd. De dr dessutom tillrdckligt ménga anstédllda for att
kunna komma ihdg en enskild kunds namn. Som kuriosa kan
ndmnas att reglerna i Nordstroms ensidiga personalhandbok be-
gransar sig till fo6ljande: ”Rule #1: Use your good judgement in
all situations. There will be no additional rules.” IT:s stéd for
standardiserade uppgifter gor att vi kan och ska dgna oss mer &t
att pa ett personligt sdtt ta hand om kunden. Den som dr mest
personlig och faller kunderna i smaken kommer att fa flest lojala
kunder. Lojalitet - kanske ett battre matt dn kundndjdhet efter-
som undersdkningar visar att den storsta andelen kunder repre-
senterar kombinationen ndjd men oldnsam.

Nar det géller radikala forslag till fordndringar, kommer
dessa dock sdllan fran kunderna. Orsaken dr kort och gott att
kunderna inte har detaljerad insikt i véra arbetssétt, och oftast
inte heller bryr sig sa mycket om dem sé ldnge de far rdtt saker i
riatt tid. Vi ska ocksd vara medvetna om att kundernas asikter
ibland kan liknas vid att titta i backspegeln. Fran kunderna far vi
istdllet en indikation av vad som &dr viktigt och vad vi ska kon-
centrera oss pd. Med hjidlp av modern IT kan vi idag gora intelli-
genta undersdkningar for att finna kopbeteenden som ingen, inte
ens kunderna, hade en aning om.

Utifran vad som é&r viktigt for kunderna far vi fundera pé hur
vi radikalt kan &ndra véra arbetssétt. I vissa fall kan det dock vara
av stort vidrde att involvera kunderna pa ett helt annat sitt dn vi
tidigare gjort. Da menar jag verkligen att involvera direkt och inte ga
genom en intervjuande konsult som ombud. Mitt favoritexempel ar
den amerikanska klddkedjan som trottnade pa enkéter och andra
indirekta indikatorer. Man valde helt sonika ut ett antal kunder ur
den malgrupp man satsade pa. De togs till en tom lokal. I denna
lokal fanns all uppténklig rekvisita for att designa en klddbutik. Det
var precis vad kunderna fick gora. Designa butiken precis som de
ville ha den. Tror du den blev som de ville ha den? Sjilvklart. Ytter-
ligare en orsak till att inte bara fraga utan istdllet lata kunderna
aktivt delta ar att kunderna ofta sédger vad de tror du vill hora. Bara
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tre av tio kvinnor pd vdg in i en livsmedelsbutik kom ut med det
mirke de sade de skulle kdpa av en viss produkt. Aven nyhetsfaktorn
spelar oss ofta ett spratt.

Just grinssnittet mot kunden dr mycket lampligt for de aktivi-
teter som just antytts. Hur ménga 4r de foretag som latit kunden
direkt forma forséljningen och forsédljarna? Varfor inte? Vad ar du
rddd for? Tank dig om kunden format forsiljarens roll, presentatio-
ner, relationer och kompetens. Skulle kundens koplust 6ka? Javisst,
du har ju kunden som ”gisslan”! Varfor har vi inte en roll inom
organisationen som ansvarar for kvalitet och service och som bara
tar order fran kunderna? Varfér gor vi inte som AT&T Universal
Card Services chefer och bjuder slumpvist utvalda kortinnehavare pa
middag? P& Lexus (Toyota) krdver man att varje toppledare inter-
vjuar fyra kunder per manad, vilket dven giller forlorade kunder.
Percy Barnevik traffade minst 100 kunder under de forsta sex mana-
derna som ny VD pa ASEA. Dessa exempel ska ses i ljuset av att
foretagsledningar genomgaende har dalig kdnnedom om vilka pro-
blem och behov de egna kunderna har. Det 4r dessa personer som
fattar de avgorande investeringsbesluten! Ser du forresten till att dina
kunder far uppfoljnings/tackbrev? (Néagot jag sjalv dr alltfor dalig
pa.) Tester har visat att de i mycket ho-
gre grad svarar att de 4r ndjda om de
far sadana. Hall kontakt med kunderna

“Har du latit : o
. och se till att de dr informerade. Den
kunderna forma dina L ) .
séljare?” fordndringsbendgna organisationen be-

hoéver information fran dem for att ha
réitt utgdngspunkt for sina fordndringar.

Till sist lite kuriosa. Johansson&Nonaka pekar pa att de flesta ja-
panska foretag varken har marknadschef eller marknadsavdelning.
De anser marknadsforing for viktigt for att overlatas pa experter.
Orsaken &r att i Japan ar kunden en gést. Att upptrdda “professionellt”
vore att sétta sig Over kunden. I Japan finns dessutom inga speciella
handelshogskolor som utbildar marknadsforare. Japanerna testar sig
istdllet fram pa marknaden utan storvulen strategisk planering.
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Nir det géller attityden till kunderna, och medarbetarna med for den
delen, ger vi Nalle Puh ritt i foljande dialog med Kanin efter det att
Puh étit for mycket honung hos Kanin och sedan fastnat i dorren;
Kanin: ”It all comes from eating to much”. Puh: ”No, it all comes
from not having front doors big enough”.

PU HAR 3461 vap ou viLL YA

-DET ERBIUDER v Ph

FOUANDE INNOVATIVA- gt
PERSONLIGA sAmT,.,

Kundrelationer blir alltmer personliga
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4 Tio masten for forandringsarbete

Méste ar for manga ett negativt ord. Ett ord som fér oss att vilja
goOra tviart om. Nar det gédller nedanstdende masten dr detta inte
att rekommendera. De ar sjdlva kdrnan av viktiga slutsatser nér
det giller fordndringsarbete. Du och jag skulle utan vidare kunna
vilja ut ytterligare 90 olika mésten som &r mycket viktiga for att
fordndringsarbetet ska lyckas. De tio valda kdnns dock for mig
som de allra vdsentligaste att belysa i foljande delkapitel.

Syftet med dessa masten dr att hoja sannolikheten att lyckas
med ett fordndringsarbete pa ett snabbt och effektivt sidtt. Mer &n
hélften av IT-projekten misslyckas i Sverige idag. Med “miss-
lyckas” menas Overskridna tids- och kostnadsramar eller att kva-
liteten inte blev som man tdnkt. Tittar vi pd mer organisatoriskt
inriktade projekt (jag héller dock ogirna isér dessa typer av pro-
jekt) dr min bedomning att siffrorna dr minst lika hdga om man
tittar p4 vad som verkligen implementeras. Orsakerna kan vara
manga. [ rena IT-projekt beror det ofta pd att man inte har klart
for sig den totala investeringen, komplexiteten eller utbildnings-
behovet. Generellt i alla fordndringsarbeten géiller att fordndrings-
bordan (om det nu ska ses som en borda) ofta vilar péd alltfor fa
personer. Vi kanske inte heller lagger ned tillrdckligt med energi
péa att forklara fordelarna med fordndring och skapa en positiv
attityd. Forstaelsen att organisationer ar politiska system och att
fordndringar ofta dr politiska dr bristfillig. Vi visar kanske inte
tillracklig respekt for de som ska vara en del av fordndringen.
Eller sa blir balansakten for svar niar det géller att fa medarbe-
tarna att bryta sig ur dagens ramar under tiden de dnd& maéste
fungera inom dem. Mitt stalltips dr dock att orsaken till miss-
lyckanden oftast beror pa att vi som ledare inte ar tillrdckligt
seridosa och verkligen visar att forédndring(en) ar viktig. Dessutom,
som Kai Simon VD for Viktoriainstitutet patalar, att vi inte till-
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riackligt tidigt tar hdnsyn till personliga ambitioner och “gdmda
agendor” hos de enskilda aktérerna. Nagot som kan sdtta stopp
for mycket och kosta enorma pengar.

Niér jag fragar Tom Peters vad som krivs for att lyckas ar hans
viktigaste punkter att finna “allierade” i organisationen och att inte
lagga 80 procent av tiden pa att forsoka fA med de 20 procent som
dnda aldrig blir nojda. Att inte ldgga kraft pd att sldss mot fiender
(d4ven om vi kan “’sporras” av deras existens). Det dr ocksd en egen
erfarenhet att anvénda positiva, informella ledare som padrivare och
att sitta motstandarna i konkret arbete, i de fall det gar. I vissa lagen
ar det dock viktigt att verkligen fa med ALLA och dé& far vi koncen-
trera oss pa de i “motstandsgrupperna”, for det dr ofta grupper, som
har informell makt och de som riskerar att forlora mest. Detta ska
dock absolut inte tolkas som att vi ska
omge oss med ja-sdgare. Mr Peters péa-

pekar ocksa betydelsen att halla sig till ; ) 5
“Finn allierade, sldsa

ingen kraft pa fiender och
visa snabba vinster”

de mal man satt upp och att med storsta
kraft forsoka gora fordndringen till “ett
dventyr”. Dessutom att inte ta sig vatten
over huvudet utan finna vil avgrdnsade
projekt som man verkligen kommer i mal
med.

Gar vi vidare till John P Kotter sa lyfter han fram négra punk-
ter som dven de dr av storsta intresse for att lyckas. Han menar att
man efter att ha etablerat ’sence of urgency” bor skapa ett team pa
ledningsniva for att leda fordndringen pa bred front. Utdver att kom-
municera visionen méste man jobba hart med att ta bort hinder for
fordandringsteamen och personalen, uppmuntra risktagande mm. Vik-
tigt &r dven att aktivt se till att kortsiktiga resultat kan visas upp pa
vigen i syfte att bevisa att arbetet dr vart modan, bade som beldning
at fordndringsledarna och for att underminera cyniker. Just att skapa
ett starkt team kring fordndringsledaren och av psykologiska skél
uppvisa kortsiktiga resultat dr ndgot jag tror vi ska ta till hjértat.
Dessutom att visa att hinder ar till for att avhjdlpas. Att inte accep-
tera revirbarridrer eller byrékratiska hinder.
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Grunderna for forandringsarbete.

Innan vi gar in pa vara masten bor vi betrakta grundstenarna i for-
andringsarbete och dirigenom sla fast vad vi hir avgridnsar oss till.
Allt fordndringsarbete i var organisation maéste utga frén de vi ar till
for, dvs organisationens kunder. Det géller oavsett om vért priméira
syfte ar att forbdttra medarbetarnas situation eller se till att
faktureringsrutinerna foréndras. (En n6jd personal bor sjélvfallet ses
som ett mal i sig, men ingen blir sérskilt nojd i ldingden om man inte
utgar fran att tillfredsstdlla de man jobbar for). Vi maste hela tiden
hirleda interna fordndringar frdn vad som dr viktigt for vara kunder.
Utifran det kan vi fraga oss hur vart flode av aktiviteter idag ser ut
for att utfora det som efterfragas. Vi ifragasitter detta flode genom
ett flertal radikala fragor och genom att titta pa det genom glaségon
av modern organisationsteori och informationsteknik. Efter att ha
kommit fram till hur vi ska arbeta etablerar vi ett antal roller att
ansvara fOr att arbetet verkligen utfors effektivt. Dessa roller beho-
ver IT-stod kopplat till sig sd att de individer som besétter rollerna
kan utfora givna aktiviteter. Till rollerna ar dven olika typer av kom-

Sidan 56



petens kopplad. Det kan gélla kompetens som berdr t ex arbetsrutiner,
teknik/IT, affarer eller sprak. Till sist ska allt styras och ledas. Vi
inser snabbt av uppmalad bild att vi inte kan jobba med nagra typer
av fordndringar om vi inte samtidigt beaktar arbetssitt/organisation,
styrning, kompetens och IT, allt utgdende fran vad véra kunder vill
ha - eller vad vi véljer att erbjuda! Anvénder vi traditionellt sprak
betyder det att varje fordndringsprojekt maste involvera berérd verk-
samhet, ledning, personalavdelning och IT-avdelning. De projekt som
inte involverar alla dessa aspekter bor starkt ifragaséttas.

4.1 Maste # 1: Fokus

Vi konstaterade inledningsvis att organisationer koncentrerar sig pa
vad de dr bra pa. Det giller de flesta branscher. Denna insikt giller
inte bara pa det Overgripande planet utan dven nir vi talar om sjilva
forandringsarbetet. Fokus dr nigot vi stindigt maste jobba med att
bibehalla eftersom virlden verkar vara sd inrdttad att vi forlorar
fokus om vi inte stdndigt tdnker pd det. Vad var det nu Konfucius
sa? ”Den som jagar tva kaniner fangar ingen”. Jag minns sjidlv hur
jag i mina tidiga konsultar kunde skryta med att den och den grupp-
sessionen genererat si och s& manga idéer. Idag vintar jag med
”skrytet” till dess vi funnit nagra fa och enastidende idéer. Vad orga-
nisationer idag behdver &r att snabbt kunna prioritera bland de ménga
idéerna. De behdver, som Al Reis beskriver det, ett dkat fokus.

Utgé fran helheten, fokusera det viktiga
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Ett stort problem i véra organisationer dr att vi tar oss vatten over
huvudet. Med det avses inte att vi sdtter for radikala mal utan att vi
forsoker omfatta for stora delar. Gl1om de stora fordandringsprojekten
om du inte befinner dig i en akut situation d& forutsittningarna ar
annorlunda. Stora forédndringsprojekt som drar ut i tiden och, om de
overlever, dr inaktuella innan de &ar klara. Dir personalens engage-
mang tar slut efter forsta kvartalet, viktiga projektdeltagare forflyt-
tas eller flyttar pa sig, omvérlden och kundernas krav har hunnit
dndra sig ett antal ganger innan projektet &r slut. Vi behover fokus,
som i sin tur borgar for snabbhet. De flesta organisationer ar for
trogrorliga for att man ska kunna omfatta stora delar. Vi har dé tvé
alternativ, antingen spranger vi hela organisationen enligt klassiskt
BPR-snitt (Business Process Reenginering) eller sa véljer vi en vil
fokuserad del dér vi kan uppna stora vin-
ster utan att forta oss. I de flesta fall ar
det senare att foredra. Fordndringarna
kan vara vil s& radikala men vi ser till
att vi verkligen kommer i mal med dem.
Grundfilosofin &r att vi ska fa nagot att
hénda. Inte prata, undersoka och forankra
oss till dods - utan verkligen f& nagot att
hinda. Fa-ndgot-att-hdnda-mentaliteten 4r den stdrsta bristvaran i
vara organisationer.

Ett kdnnetdcken hos ménga av de framgéangsrika japanska fo-
retagen &r att de verkligen ser till att genomfora en strategi fullt ut.
Vi har inget annat val dn att dgna mindre tid at att fundera och mer
tid och kraft &t att f4 nagot att hdnda. Vi kan 4nd4 inte veta vad som
var rétt eller riktigt forrdn vi genomfort och provat. Téank pa en
experimentell organisation som dessutom fokuserar. Symptomatiskt
ar som Bo Hagskog papekar att nar fore detta studenter vid Harvard
tillfragades om vad de inte fatt ldra sig, s svarade de att det var att
gripa ett tillfdlle 1 flykten - att fa nagot att hénda.

Nu ska vi givetvis inte hoppa pé forsta bdsta tag. Vi finner
vara fokuserade omréaden utifran en analys av helheten. En helhet
dir vi beaktar vad som tidigare sagts om "Mojligheternas Team”

”Personer som far
ndgot att hdanda
ar storsta bristvaran”
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och dir vi snabbt tittar over vara viktigaste processer. Gérna hela
viagen fran révara till dteranvdnd produkt, fran forebyggande vard
till eftervard, eller fran varudgare till varumottagare. Detta har tre
fordelar; 1) vi suboptimerar inte, 2) de stdrsta fordndringarna finns
ofta i granssnitt emellan olika enheter eller organisationer, 3) genom
att betrakta hela flodet ser vi mojligheterna for var egen organisation
att spela en annan roll och kanske ta nya grepp. Tipset nér det géller
att titta pa ett helt flode ar att folja en smal horisontell strimla, t ex
en produkttyp, ett slags drende eller en speciell patientgrupp. Hérige-
nom gor vi det enkelt for oss och kan genomfora en helhetsanalys pa
nagon vecka. Utifrdn den smala strimlan kan vi sedan lata svall-
vagorna skolja 6ver hela processen.

4.2 Maste # 2: Framtidsbilder

Visst dr avgriansningar viktiga men hur ménga &r inte de organisatio-
ner som dgnat manader eller ar at att diskutera avgransningar och
ansvar innan de vdl kommit igdng med sina forédndringar. Diskussio-
ner som ndstan alltid bestar av revirstrider. Det dr inte for inte som
en engelsk forskare konstaterat att revirhdvdandet 4r den mest ut-
priaglade ménskliga driften, efter sexualdriften. Kreativiteten ar ald-
rig storre d4n ndr ndgon kdnner sin maktposition hotad. En uppsjo
med argument finner form vilka ska motivera varfor fordndringen &r
dalig for organisationen. Argumenten &r ofta svéra att bemdta da
ingen egentligen vet vad man pratar om. Vi har ingen gemensam
framtidsbild! Att vi inte har ndgon bild medfér dessutom att alla
pratar forbi varandra och situationen blir

last och forvirrad. Losningen? Att snabbt

skapa en framtidsbild som alla kan ta Vi maste kunna se
och kdnna pa. Orsaken till att alla resultatet av projektet
forandringsarbeten inte borjar pa det vi- innan vi tar beslut om
set dr att man inte kdnner till formerna att starta det”
for att snabbt och enkelt ta fram dessa

bilder.
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En annan sida av detta mynt dr att varje ledning borde kunna be-
skriva konsekvenserna av ett fordndringsarbete. Men det innebér ju
att man maste kunna se resultatet av projektet innan man tar beslut
om att starta det. En av vara manga paradoxer. Det ar latt att vifta
bort ett sidant resonemang, men det rétta dr att snabbt ta fram en
bild av vad fordndringsarbetet kan dstadkomma och vilka konse-
kvenserna blir ddrav. Det behover inte vara en bild som stdmmer till
100 procent - inte ens 70 procent. Det viktiga &r att alla diskuterar
utifrin SAMMA bild och kan dra slutsatser utifrdn denna. Avgo-
rande dr ocksa att framtidsbilden inte dr en konsultprodukt utan att
ett flertal personer inom organisationen har djup forstaelse och star
pé barrikaderna for att slass for denna bild. Vi behover alltsa ett
arbetssitt dar ett vdl sammansatt team pa kort tid tar fram detta. Ett
vil forberett tredagars seminarium har visat sig vara enastidende ef-
fektivt. Frontec kallar dessa insatser Flygningar (forst utvecklade av
Frontecs Sten Bergquist och Harald Eide) och har med fantastiska
resultat genomfort ca femtio Flygningar under 1996-97. Lat oss kort
titta pd hur dessa Flygningar fungerar - inte i ”sdljsyfte”, utan just
for att de som fenomen ar sdpass intressanta.

y <
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Arbetssattet Flygning under tre dagar
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Teamet som leder Flygningen bestir av fyra personer. De spelar en
eller flera av rollerna koordinator, missiondr, analytiker, verksamhets-
kunnig, IT-kunnig, visualiserare, redaktor. Fran organisationen/pro-
cessen deltar ett team om 7-15 personer. Ibland dven kunder och
representanter fran t ex leverantorer. Personer som bade ir insatta i
omradet och dr nytdnkande. I de fall ledningen inte d4r med har de
formulerat mal och far en rapportering av deltagarna vid slutet av
Flygningen. Forberedelserna infor en Flygning dr viktiga men skiftar
fran fall till fall. Nagra intervjuer ger en grov bild av processer,
informationsfloden, strukturer mm. Kundernas synpunkter finns ofta
kartlagda. I annat fall far dessa tas fram.

Mycket schematiskt kan sdgas att Flygningens forsta dag gar
ut pé att tinda teamet och att komma Gverens om hur nulédget ser ut,
t ex beskrivning av processen for produktutveckling. Da finner man
ofta vad som é&r véirt att fokusera pa. Dag tvd formas framtiden
utifran radikalt satta mal. Konkreta mojliggorare, vinster, konse-
kvenser och planer tas fram. Exempel pa mdjliggorare kan vara tvir-
funktionell teamorganisation, automatiserade informationsfléden och
ansvar langt in 1 kundens organisation. Under kvéll och natt gors en
visualisering som pa ett tydligt sdtt beskriver resultatet - var fram-
tidsbild. Det kan vara i form av ett bildspel eller rollspel, ofta kom-
pletterat med en traditionell rapport. Under tredje dagen presenteras
t ex bildspelet och dndras direkt under diskussionerna. Deltagarna
sjdlva (inte konsulterna) kan sedan pa ett tydligt och engagerat sitt
rapportera direkt till ledningen (i det fall ledningen inte sjélva delta-
git under Flygningen). Alla deltagare far med sig en CD med framtids-
bilden nér de lamnar Flygningen, vilket i sig &r en symbolfréga.

Arbetssittet Flygning kan sjalvfallet anvandas vid fler tillfallen
under ett fordndringsprojekt &n i inledningen. Det ar lampligt sé& fort
vi behdver snabba framtidsbilder inom nagot delomrade eller for
nagon speciell tillimpning av informationsteknik eller arbetssitt.

Hela filosofin kan beskrivas som “ner-och-vind”. Att utifran
en helhet snabbt kasta sig ned i fordndringsarbetet och upp igen for
att vdl uppe kunna forstd konsekvenserna - iterativitet pa hog niva.
Vi kanske inte alls ska starta detta fordndringsarbete dad konsekven-
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serna dr alldeles for stora eller sa ska vi kanske forstirka vissa delar.
Filosofin ”ner-och-vind” borde regelméssigt anvéndas vid t ex spri-
dandet av dvergripande visioner och strategier i organisationen. Fore-
stdll dig VD for det multinationella foretaget som dr ute pa sin visions-
resa. Han/hon pratar pa ett engagerande sidtt om den nya visionen
som ska leda foretaget in i framtiden. Glappet mellan visionens ord
och medarbetarnas verklighet dr troligen for stor for att riktigt be-
rora mer d4n under de tva engagerande timmar VD pratar. Tdnk da
om VD istéllet l1atit genomfora négra snabba Flygningar ddr man
utifran visionen, t ex “vi ska bli de snabbaste inom var bransch”, gatt
pé djupet med vad den skulle innebédra for de viktigaste delarna i
foretaget. Tank dig hur budskapet hade nétt ut om VD till produkt-
utvecklarna hade kopplat visionen om snabbhet till praktiska
mojliggérare som att jobba ndrmare leverantdrerna, atervinna kun-
skap, parallellt arbete inom vissa avsnitt etc. Att gd ner och vénda
kan vara avgorande for att folk ska ta till sig budskapet. Vi kan
ocksé se till att forstdrka budskapet genom att pé ett tydligt sétt
delge alla medarbetare kundernas uppfattning om oss eller visa upp
duktiga konkurrenter. Det finns ménga sitt att skapa ”sence of
urgency” - eller som COKE's VD Roberto Goizueta uttrycker det:
”If you don't have an enemy, the best thing is you create one.”

Till sist, tdnk pa att det inte bara dr organisationen som ska ha
en affirsidé - det specifika fordndringsarbetet kriaver en idé likaval.
Min rekommendation dr att ta fram en forsta framtidsbild och ”af-
farsidé” for projektet innan du borjar involvera och diskutera. I sam-
band med det bor en djup diskussion hallas om vilka framgéngs-
faktorerna i s& fall dr for just detta projekt. Ett exempel pé en bra
vision &dr “Gridnsoverskridande samverkan” som anvinds for
fordndringsarbetet i Goteborgs kommun.

4.3 Maste # 3: Tydlighet

Ténk dig samma sakméssiga innehall men tvé helt olika foredrags-
hallare. Den ena anvénder minimalt kroppssprak, har monoton rost
och lagger pa maskinskrivna overhead-blad (i den man detta fortfa-
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rande existerar). Den andra visar bilder, figurer och illustrerar med
hela sin kropp vad som avses. Vilket foredrag tror du att du forstar
mest av? Var enda chans att f& gehor for och avstdmning av vara
idéer dr att vi presenterar dem pé ett intressant, engagerande och
roligt sdtt. Glom de tjocka rapporterna. Kommunikationen ar helt
avgorande for om vi ska lyckas med vara fordndringar. Avgoérande
for engagemanget frén start till slut. Vi talar om hela skalan av kom-
munikation, men en kommunikation som pa ett helt annat séitt an
tidigare bygger péd bilder och rorelser. Lat oss ta négra exempel.

Personalen i det produktionsorienterade foretaget hade svart
att forstd varfor de skulle ta till sig kundernas syn pa hur verk-
samheten borde bedrivas. Med hjilp av inhyrda skadespelare fick
man en verklig forstaelse av hur kunden blev behandlad och hur
konkurrenterna pa ett enkelt siatt lockade 6ver dem till sig. Ett
annat foretag valde i samma situation att gora en film dér olika
kunder intervjuades och fick séga sin mening om foretaget. For
att f4 ledningen att forstd vad icke-beslut betyder l4t forskarna i
ett tredje foretag uppfora ett rollspel diar en pengasdck vixte sig
allt storre allteftersom besluten att avbryta diverse projekt drog
ut pa tiden. Ett fjarde foretag som just genomfort den forsta fa-
sen 1 ett mycket stort fordndringsarbete, sag till att man pé sitt
intrandt hade en beskrivning riktad till alla personalgrupper om
vad fordndringen innebar. Utifrdn en for alla gemensam presen-
tation kunde varje personalkategori klicka sig ned for att se vad
fordndringarna kunde betyda for just dem. Det inkluderade film-
inspelningar av uppriktiga kunder.

Som kuriosa kan ndmnas att jag tillsammans med en kollega i
skrivande stund for en diskussion med ett foretag om att ta fram ett
’krigsspel” avsett att anvéndas av personal och ledning. Syftet dr att
de pa ett patagligt sitt ska ta till sig en tdnkbar marknadsutveckling
det ndrmaste decenniet. Spel och lek - en av ménga visualiserings-
mojligheter. Alfa Laval Thermal anvdnder t ex CD for att fora ut
budskap. CD som kan vara uppbyggd i formen av ett "Lundaspex”.
Eller varfor inte gora som styrkommittén hos Eddystone Generating
Station of Philadelphia Electric som héllde ut tva ton kol pa
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fabrikschefens parkeringsplats for att

”Hall ett ton kol visualisera timkostnaden av 1ag termisk
pé fabrikschefens effektivitetet!
parkeringsplats™ Vi talar om att kunna visualisera

resultaten inte bara vid vissa tillfdllen

utan genom hela projektet. En inkops-

chef berittade for mig att de stora for-
andringar som genomforts inte skulle lyckats om det inte funnits en
visualiserad och stdndigt uppdaterad framtidsbild att prata kring.
Det gillde fran forsta till sista stund i projektet. Visualisering dr dven
viktigt i1 det lilla. Under ett Flygnings-seminarium kanske man skissar
pa hur en ny process bor se ut. Efter tolv minuters kaffepaus ligger
nyritade kartor p& bordet framfor deltagarna. Alternativt véxer kar-
tan fram i1 “direktsdndning” pa viggen. Till detta behdvs visualiserings-
verktyg tillgéngliga i persondatorn.

Olika verktyg for visualisering.
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Visualisering innebdr ocksa att stdndigt gora folk uppmérksamma
pa saker och ting. Ar resultaten frin kundmitningen viktiga, se da
till att de sétts upp Overallt - dven i receptionen. Se till att folk
Overallt stoter pd saker och ting som dr viktiga. Visualieringens syfte
ar alltsd forst som sist att kommunicera ett budskap. Lat oss darfor
i detta sammanhang som kortast beréra kommunikationen som sa-
dan. Foljande kaskad av punkter kan kanske stimulera nér det géller
att forbdttra denna viktiga punkt:

- Pa CityMail kopplar man en gang per vecka upp kontoren i
Goteborg, Malmo och Stockholm i videokonferens for att skapa
kulturell nédrhet och effektiv kommunikation.

- Projektledare som sitter under samma tak har littare att ko-
ordinera sina projekt och utbyta erfarenheter (trots ny IT!).

- Det kan vara en idé att ha en grupp som sténdigt fingar in och
sammanstiller vilka rykten som florerar i organisationen.

- Tidningar mm &r bra men far aldrig ersétta personlig kommu-
nikation. Som foérdndringsledare maste du vara ute bland
medarbetarna.

- Varje fordndringsprojekt borde ha en kommunikations- och
marknadsforingsplan.

- Begrinsa och fokusera informationen! Méngden kunskap som
sétts pd prant fordubblas vart fjarde eller femte &r. De senaste
30 aren har ménniskan producerat mer information &n de fore-
géende 5000 aren.

- Det ar viktigare att lyssna dn att tala (ndgot jag sjidlv jobbar
frenetiskt med!).

- I dagens kaotiska virld ar det verkligt som sdgs vara verkligt
och det viktigt som sdgs vara viktigt. Med andra ord, det som
sagts tillrackligt ofta och intensivt blir ”sanning”.

- Ju mer man talar om den framtid man forestéllt sig desto
klarare framstar den.

- Exempel, principer och Overgripande filosofier dr ofta bra att
hédnvisa till. Anvand gidrna metaforer och anckdoter.

- Brist pa information skapar alltid oro.
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- Informationens och kommunikationens slagkraft visas av hur
rddda diktaturer dr for den.

- Ge aldrig olika budskap till olika grupper.

- Ditt budskap forvanskas alltid ndr det vidarebefordras.

- Det effektivaste kommunikationsmedlet ar att leva som man lar.

- Glom notta klichéer, de anstillda vill veta vad fordndringarna
innebdr. Tala klartext. Endast en dryg tredjedel (den forsta
tredjedelen och lite till) av brittiska UD:s rad till nykldckta
diplomater géller for var organisation: "Ljug aldrig. Ség aldrig
hela sanningen. Ga ofta pa toaletten.”

- Séndaren tar initiativet men mottagaren avgor resultatet.
Séndaren bidr dock ansvaret.

- Enligt en undersdkning hinger mottagandet till 55 procent
pa upptradandet, 38 procent pa rosten och till bara 7 procent
pé orden.

- Undersdkningar om internkommunikation visar att man vill
ha mer information frdn och en djupare dialog med den
ndrmaste chefen.

- Fundera pé citatet "tyvérr hade jag inte tid att skriva kortare”.

Kommunikation handlar om att komma in pd samma véglingd som
de man talar med. Ndgot som ofta ar lika oférklarligt som f6ljande
fenomen givna av visionskonsulten Kjell Enhager: Pendlar som hénger
bredvid varandra och svinger i otakt kommer till slut att svinga i
takt. Kvinnor som bor tillsammans far till slut sin menstruation sam-
tidigt. Om man ldagger en bebis pa brostet far den samma andnings-
och hjértfrekvens som man sjilv.

Sa till sist det viktigaste kommunikativa radet till alla
forandringsledare. Fradga varje dag och varje timme om ni &r pa ratt
viag och gor rétt saker. Fraga alla du stoter pa - speciellt de som ar
mottagare av era resultat. Detta enkla lilla rdd skulle rddda méanga
projekt. Detta enkla lilla rad ar viktigare dn alla projektstyrnings-
modeller och kvalitetshandbocker i vérlden.
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En sténdigt fragande forandringsledare.

4.4 Maste # 4: Malstyrning

Inget fordndringsarbete borde fa starta eller fortgd utan vél formule-
rade och mitbara nyckelfaktorer. Om vi inte vet vart vi vill komma
och vad vi ska uppnd saknar fordndringsarbetet mening. Vi startar
alltsa med att formulera nyckelfaktorer sdsom ledtid, servicegrad,
kostnad etc, vilka anger riktningen. For varje nyckelfaktor ska vi
dven formulera en malniva, t ex 3 timmars ledtid, 100 procent till-
géanglighet eller 50 procent billigare. Det som forbryllar i manga
forandringsprojekt &r att man sd gérna vill ha tydliga méalnivaer innan
man gar igdng med arbetet, men man vet inte var man stér idag.
Man startar dirfér antingen med att ldgga tre manaders kalendertid
pa att mita nuldget for att kunna sitta sina mal eller s tvingar man
ledningen formulera malen pa kénn. Inget av alternativen dr speciellt
bra. Vi méste finna ett béttre sitt.
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Paborja métningen av nuldget sa snabbt
som mojligt. Vinta dock inte pa resul-
taten av métningen fOr att starta
forandringsarbetet. Avkrdv heller inte
ledningen mélformuleringar annat &n
for de nyckelfaktorer dir det finns en
klar bild av nulédget. Starta istéllet med
sk radikal stretching. Vad menas da med detta?

For projektgruppen bor arbetet alltid starta med att man stret-
char sig till det yttersta. Hur skulle var orderhantering se ut om vi for

”Starta med radikal
stretching”

vissa kundkategorier var tvungna att uppfylla 100 procent tillgdng-
lighet, 100 procent tillforlitlighet och halverad kapitalbindning? Hur
skulle var vardkedja se ut om vi var tvungna att ha remiss- och
provsvarstider som var nédra noll och dessutom sédnka kostnaden per
patient? En sak &r sdker, projektgruppen kommer nédstan alltid fram
med radikala 16sningar som uppfyller malen. Losningar som ofta ar
en kombination av innovativ anvidndning av ny IT och flexibla och
rorliga organisationslosningar bestiende av team med genomgripande
ansvar.

Parallellt med att de radikala fordndringsforslagen tas fram
diskuteras konsekvenser och risker. Dessa presenteras ihop med
forandringsforslagen. Det dn nu upp till ledning och projektgrupp
att ta stéllning till om man &r beredd att ta konsekvenserna i forhal-
lande till vad man kan uppné. Jamfor med ett gummiband som dras
ut till bristningsgriansen. Klarar man av att infora denna spanning i
sin organisation? Manga géanger dr det sa att man Onskar dra tillbaka
gummibandet ndgot. Man Onskar sétta malen légre och anpassa spén-
ningen till vad man klarar av. Forutom konsekvenserna har man nu
troligen tillgéng till ytterligare métdata. De métningar man startade
borjar ge vissa resultat. Man borjar bli kapabel att sdtta de mal man
onskar.

”Men dr detta inte onddigt arbete? Att strdcka sig ldngre dn
man &r tvungen.” Svaret dr nej av tva orsaker. For det forsta far man
en helt annan sédkerhet i projektet ndr man verkligen vet vad man
gdr. Man vet vad man valt bort. Risken for forvirring dr annars stor
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Man vet inte vad som ar nog forran man testat
(Fran Sture Hegerfors berdmda PS i Géteborgs-Posten)

ndr flera av projektets deltagare hela tiden kommer péd nya forslag
till hur man skulle kunna na dnnu hoégre hdjder. Den andra orsaken
har med klassisk BPR att gora. Det som dr bra med den skolan &r att
man verkligen ifragasétter det man gor. Det som varit mindre bra ar
att man ibland haft svart med genomférandet da det varit alldeles
for radikalt, &tminstone nédr storre delar berdors. Med foreslaget
angreppsséitt far vi en storre acceptans for att d4ndé prova péa “stret-
ching” utan att lasa fast oss i att verkligen ga vidare med de radikala
forslagen.

Nar vidl malen satts for nyckelfaktorerna och vi vél bestamt
oss ska vi endast acceptera en orsak till fordndring av dem. Det &r
om projektet kommer fram med l6sningar vi inte tidigare tdnkt pa.
Losningar som, utan att spdnningen blir for stor, gor att vi kan
uppnd dnnu mer dn vi frdn borjan trodde. Blotta mojligheten att
kunna dra ned p& ambitionsnivdn kommer ndstan per automatik att
leda till att ambitionsnivén forr eller senare sdnks. Denna envishet
och bestimdhet maste karaktérisera fordndringsledaren.
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Vilka hjdlpmedel finns d& nér det giller sjdlva mitningen? Ett bra
verktyg dr den sk Effektivitetsmatrisen (Objectives Matrix). Den tar
fasta pa forbattringen genom att vi miter hur snabbt vi tar oss fran
utgéngsldget (podngniva 3) till de mal vi satt upp (podngniva 10). Att
varje nyckelfaktors skala oversitts till poédng gor att vi utan besvér
kan jamfora olika nyckelfaktorer sinsemellan oberoende av vilken
enhet de mits i. Viktningen mellan olika nyckelfaktorer sker genom
att 100 poédng delas ut dem emellan. Genom att multiplicera den
poéng en nyckelfaktor erhédller med viktningen féar vi for varje nyckel-
faktor viktade podng. Dessa kan enkelt summeras for att ge oss en
totalsumma som visar hur hela processen, eller vad det nu &r vi
maéter, har ndrmat sig sina mal. Malnivan dr da 1000 utifran ett
utgangslage pa 300.

O
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& D S
¥ & .
& S X N
\\ O N . O
R S §) N
3 & a »
& F &
o RS \L.\)Q R
NV Y A
[ 980 [ 90 [120 [ 96  [880 | Resultat
(100 6 3 98 75 10 Mal
99 6,7 5 96 77,0 9 niva
98 7.4 8 94 80,0 8
96 8,2 12 92 84,0 7
94 9,0 16 90 88,0 6
91 10,0 18 88 92,0 5
88 11,0 22 86 96,0 4
’ ’ tart-
85 12,0 27,3 84 100 3 ﬁijé
83 13,0 28,6 82 101 2
80 18,0 32,0 80 102 1
75 18,0 32,0 75 103 0
8 6 7 9 6 Poéng
20 10 40 20 10 Viktning
160 60 280 180 60 Viktad poéng
Totalpodng

740

Exempel pa Effektivitetsmatrisen (Ursprungligen framtagen av Riggs)
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Effektivitetsmatrisens nyckelfaktorer kan pa ett enkelt sétt relateras
till Balanced Scorecard, ndgot som nu ir i ropet. Nyckelfaktorerna
grupperas helt enkelt i de huvudrubriker som é&terfinns i Balanced
Scorecard. P4 tal om Balanced Scorecard har ndgon sagt till mig att
man generellt anvinder sig av for ménga matt istillet for att foku-
sera de allra viktigaste. Balanced Scorecard bor handla lika mycket
om att vélja matt som om mitningen i sig.

4.5 Maste # 5: Processtankande

De flesta forandringsarbeten av idag géar ut pa att forbéttra en viss
process. Varfor? Darfor att processer, floden, kedjor eller vad vi nu
viljer att kalla det dr “naturliga”. Naturliga satillvida att det ur kun-
dens perspektiv inte existerar nagra vertikala organisationsformer.
Det dr de horisontella arbetssdtten som ar de viktiga. Det ar darfor
vasentligt att vi hanterar och bygger processerna pa ett bra sitt.
Tyvérr ser vi 1 manga organisationer en processhysteri som motver-
kar sitt eget syfte. Vad har da skett?

Ledningen f6r organisationen har insett att processtinkande ar
viktigt. Man &dgnar d& ndgra timmar &t att formulera processer. Pro-
cesser som ofta dger sin giltighet i allt fran snickeriverkstad till till-
verkning av bilar. Man passar i samma stund pé att tillsétta process-
dgare, vilka 6ver tiden ska ansvara for att processens effektivitet
utvecklas. Vi kan jdmfora processdgaren med rallaren som lédgger ut
rdlsen och ser till att den inte har nagra skarvar, har sa lag friktion
som mojligt, inte har for manga kurvor etc. Redan hér startar pro-
blemen. Man tillsdtter ndgon att ansvara for ndgot som man inte har
annat dn en vag uppfattning om hur det ska fungera. Man ldgger
kort och gott en Overlagrad (revir)struktur ovanpd den gamla
funktionsorganisationen. Inte nog med detta. Personal- och
ckonomicheferna protesterar hogljutt och undrar om inte Personal
och Ekonomi dr viktiga ting. Det finns ndmligen inga processer for-
mulerade med de namnen. Sjilvklart skapas sa ett antal sk stod-
processer. Vi talar om Personalprocessen, Ekonomiprocessen och
andra finurliga processer. Men var startar och slutar dessa processer?
Att ha en start och ett slut d4r det mest basala kravet pa en process,
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utover att den ska ha kund och leverantor,

“Misslyckas med pro- vara repetitiv etc. Personal och Ekonomi
cesser genom att starta idr inga processer utan viktiga stod/
med strukturer” expertfunktioner som antingen underléttar

arbetet 1 de viktiga nyckel/kdmprocesserna

eller i sig sjdlva innehéller en eller flera pro-

cesser. Till sist fullindar vi forvirringen
kring processbegreppet genom att lata processerna borja och sluta exakt
i funktionsgrianserna. Vad har vi uppnatt da? Ingenting utom just for-
virring. Det grundldggande problemet for var kdra ledning i exemplet &dr
att man tagit utgangspunkt for diskussionen i STRUKTUREN.

Slutsatsen ar att vi maste begrdnsa oss till ndgra fa viktiga
processer. Inte villa bort oss med processer for allt vi gor in i minsta
detalj. Tank pd var inledande punkt - fokus! Vi har redan konstate-
rat att manga dr de organisationer som &gnat ar &t diskussioner om
processernas avgransning och ansvar utan att ha dstadkommit ett
dyft. Ingen organisation har rdd med det idag. Tdnk pa det genom-
gaende temat - fa ndgot att hénda!

Nér det géller processer bor dessa védxa fram naturligt och dé
helst utifran vad som &r viktigast att koncentrera sig pa. Antag att
snabb respons pé kundforfragningar dr det mest vésentliga vi just nu
kan foreta oss. Vad &r da det viktigaste att titta pa for att kunna analy-
sera hur vi hanterar kundforfragningar? En forfrdgan naturligtvis. For-
fragan ar for oss 1 detta fall ett sk verksamhetsobjekt. Andra exempel pa
verksamhetsobjekt dr patient, order, produkt, atagande eller felanma-
lan. Vi kan ”’sdtta” oss pa objektet och “adka med”. Folja det genom
livscykeln for att se vad som hénder. Det kommer allteftersom vi férdas
att fordndras, anta olika tillstind. Forst ar forfraigan mottagen, en stund
senare dr den registrerad och accepterad, dérefter 4r kunden meddelad
osv. Vad vi gjort dr att vi tagit fram ett sk tillstdndsdiagram. Detta
diagram é&r i sig ett flode. Har vi bara startat tillrdckligt tidigt och slutat
tillrackligt sent i detta flode har vi fatt en helhetsbild av en strimla
genom vad som skulle kunna vara en process. Start och slut ges av de
tillstaind som verkar naturliga. Detta sétt att fa fram en process har
fordelen att alla forstar vad som avses. Vi har ocksa utgatt ifran
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begreppet “objekt” vilket dr en stor fordel nér vi senare ska stddja
processen med IT. Det finns ytterligare en stor fordel. Vi kan per
omgaende fraga oss vilka roller som ansvarar for att forsétta objektet
i nya tillstdnd. Harmed har vi direkt skapat forstaelse for det kanske
mest centrala av alla begrepp i var fordandringsvérld. Rollerna beho-
ver utfora ett antal aktiviteter for att transformera objektet till nista
tillstand. P& detta sdtt kommer de detaljerade aktiviteterna in.

Ansvarig roll: Mottagare  Operatér Eftervardare

Tillstdnd hos
objektet patient: = Sjuk = Mottagen Opererad ' Rehabiliterad

Starta med ar att folja de viktigaste objekten -
schematiskt exempel fran varden

Dé du jobbar med att forbéttra processerna utgar du sjélvklart fran
mojligheten att kunna goéra kunden &nnu gladare. Du analyserar
flaskhalsar och klara brister i dagens process. Direfter gor du tva
uppenbara saker. Du “bombarderar” processen med ett antal tek-
niska och organisatoriska mojligheter. Vi kan kalla dessa mojliggor-
are eller fordndringsdrivare. Du ifragasitter ocksd processen med ett
antal intelligenta fragor. I bilaga 2 finner du exempel. Att dven inspi-
reras av vad andra, gidrna inom helt andra branscher, har gjort ar
givetvis bra. Tédnk bara pé att det dr just DINA kunder du ska
tillfredsstdlla. Tank ocksa pa att unika l6sningar kopplade till din
organisations unika egenskaper blir svira for konkurrenterna att
kopiera. Kdnslor och engagemang tillhér de saker som &r svéra att
kopiera. Nir det géller sk Benchmarking &r jag positiv till att inspi-
reras av bra exempel fran andra organisationer. Diaremot &r jag tvek-
sam till jimforande méatningar. Skélen &r tvd. For det forsta kan de
ibland hindra oss fran att se de radikala mojligheter vi faktiskt har.
For det andra krévs det att verksamheternas forutséttningar ar jam-
forbara samt att definitionerna pa matomrade och matt ar identiska
mellan de olika parterna. Detta &r sdllan fallet.
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P& tal om Benchmarking vill jag ge foljande tva tdnkvérda citat:
”Nér jag dr i dalig form tittar jag mycket pa konkurrenterna och
lyssnar till vad speakern sdger”, Magdalena Forsberg, varldsméstare
i Skidskytte. ”Spelar man daligt médrker man om mobiltelefoner ringer
eller om ndgon ror sig pa léktaren”, Jan-Ove Waldner, pingisfantom.

4.6 Maste # 6: Roller och ansvar

Ett givet sdtt att tidigt ”gé in i viggen” i ett fordndringsarbete dr att
borja diskutera befattningar. Till befattningen &r kopplat status, auk-
toritet, 16n och allt annat som bidrar till bittra revirstrider. Dessutom
ar befattningen inte speciellt intressant i ett fordndringsperspektiv.
Det dr ddremot de roller som olika individer spelar. Roller som utfor
de faktiska aktiviteterna. En Overlikare kan t ex spela rollerna remiss-
bedomare eller medicinsk konsult. En domare kan t ex spela rollerna
brottsforebyggare eller lagutskottsgranskare. Att tala i rolltermer ar
i de flesta fall inte sd kontroversiellt dd dessa inte &r behdftade med
kdnsloladdade vérden.

Antag nu att vi beskrivit var process med ingaende aktiviteter
pa den niva vi finner relevant. Det &r da oftast inte speciellt drama-
tiskt att relatera roller till de aktiviteter som ska utforas. Lite kénsli-
gare kan det vara att koppla kompetenskrav till rollerna, men &dven
det brukar ga bra. Detsamma géller ansvar och ataganden mellan
rollerna. Har vi lyckats med det har vi kommit ganska ldngt. Vi har
formulerat nya arbetssitt och till dessa kopplat roller, kompetens
och former for samverkan. Med detta som bas kan vi sa borja disku-
tera de kénsliga frdgorna. Vilka individer ska kunna spela de olika
rollerna? Hur kopplas rollerna till vara befattnings- och
organisationsstrukturer (i den man vi ska ha siddana)? Nu fragar
nagon om det inte vore bittre att ta dessa kénsliga fragor tidigt.
Svaret dar nej av tva skdl. For det forsta skulle vi aldrig kommit sa
langt som vi nu gjort. For det andra dr det nu mycket svérare for de
traditionella revirargumenten att bita. Dessa tusentals argument om
varfor fordndringen inte dr mojlig. Argument som har ett och samma
ursprung - formodad minskad makt efter fordndringens genomfor-
ande. Vi behover inte gé langre &n till oss sjélva for att konstatera att
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det forhaller sig sa. De forsta fragor vi stéller oss nir fordndring &r i
danande dr: Hur paverkar detta min position? Hur paverkar detta
organisationens beroende av mig? Hur paverkar detta de rutiner och
arbetssétt jag varit med och skapat och som dérigenom naturligtvis
ar bra? Utifrdn svaren pa dessa frdgor formulerar vi véra argument.
Négon kanske upplever detta som krasst och en alltfér negativ syn
pé méanniskan. Inte alls, detta 4r ménniskan. Utan att g& in i ett
fordndringsarbete med 6gonen Oppna &r sannolikheten att vi miss-
lyckas pataglig. Russel L Ackoff sa nagra kloka saker. Det som
djupast rotat sig inom mig dr foljande insikt ndr det géller universitets-
vérlden, vilken for ovrigt géller for alla organisationer. ”Universite-
tet dr 1 forsta hand inte till for sina studenter. For att forsta hur
verksamheten fungerar maste man inse att universitetet i forsta hand
ar till for att skapa maximala levnadsvillkor at sina professorer.”
Just sa forhaller det sig. Det dr egentligen inte sd konstigt. Du och
jag jobbar i1 forsta hand at oss sjdlva och i andra hand &t den organi-
sation vi tillhor. Allt annat dr kvalificerad rappakalja.
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Rollens centrala betydelse.
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Niér vi talade om processer nimndes att vi skulle beskriva aktiviteter,
dar aktiviteten dr den “ldgsta nivan” i vara processer. Det dr viktigt
att inte gé i féllan och tro att vi alltid méste definiera ett antal detal-
jerade aktiviteter som sedan ska utféras av en roll. I var alltmer
dynamiska vérld finner vi allt oftare att det & ménga saker vi inte
kan standardisera. Ménga saker vi inte bor beskriva alltfor detalje-
rat. Vi ska forsoka standardisera sa ldngt det gar men ibland é&r det
bade svart och dumt. Det kan gilla kundrelationer, inledande faser i
produktframtagning, speciellt krivande order eller patienter etc. I
dessa fall bor vi endast ange mélramar eller delprocesser pa mycket
hog niva. Frontecs Bergquist/Eide talar om att ge dessa roller ett allt
storre dynamiskt utrymme och att alltmer av vart arbete bor specifi-
ceras pa detta sitt, forutsatt att kompetensen kan hojas tillrackligt
mycket. Kompetensnivan ar i detta fall avgoérande for att lyckas.
Likasad en snabb och smidig infrastruktur.

Rollernas betydelse stannar inte vid vad vi sa hér langt konsta-
terat. Nar det géller IT ar det till rollerna det ska kopplas, inte till
individer eller befattningar. Rollerna ar ofta mer stabila. (Oj, det
gjorde ont att anvénda det ordet!). Varje roll ska ha en sk palett av
IT-stod. Ett IT-stod som tar avstamp i de viktiga verksamhetsobjekt
vi ovan talade om. L&t oss ta rollen orderhanterare som exempel.
For att ldgga en order (observera att kunden kan spela denna roll!)
krdvs att man kan titta pd ordern och dndra i den. Det kridvs vidare
att man har information om produkterna, produktionen etc. Vi far
alltséd en palett av IT-stdd som utgar fran de objekt rollen behover
kunna gora nagot med eller fa information om. Varje individ spelar
ofta flera roller.

En palett av IT-st6d
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Det innebér att varje individ tilldelas behorighet for dessa rollers
paletter. Idealet vore att nir jag ”som individ” kndpper pa min dator
visas en palett med alla verktyg jag behdver for att spela mina roller.
En individ kan alltsd spela olika roller. Det leder in pa en mycket
viktig del i forédndringsarbetet - kompetensbreddning. Vad ar
kompetensbreddning? I detta sammanhang avses en individ som spe-
lar fler roller &n vad han eller hon gor idag. Det innebér i sin tur att
det blir svart att arbeta med kompetensbreddning om vi inte har
fullstandigt klart for oss vilka roller vi behover for att tillfredstilla
vara kunder. Kompetensbreddningen &r en av de viktiga mdojliggor-
are som ofta kommer till anvindning nér det géller att fordndra
arbetet, dock med den Ahlénska restriktionen vi tidigare berdrde.
Med hénvisning till tankarna om offensiva stodfunktioner vill jag
fran start se langt fler personalavdelningar djupt involverade i
forandringsarbetet. Administration av roller och stdd for kompetens-
utveckling ar av central betydelse.

Processbeskrivningar visar i de flesta fall det fysiska flodet,
informationsflodet eller en kombination didrav. Vad som sillan fram-
gér ar samspelet och koordinationen mellan de olika roller som indi-
viderna spelar. Av ovanstaende resonemang forstar vi att det ar vik-
tigt. (For analysen kan hér en beskrivningteknik som Action Workflow
vara ett bra komplement till pilar och boxar.)

Koordination och ataganden &r viktigt pé alla nivder. Manga
ar de fordndringsarbeten som kdrvar fran start darfor att grundlag-
gande ansvar och ataganden inte &r formulerade. Frdgor som; Vem
ansvarar for att kunden ar n6jd? Vem ansvarar for att leverera va-
rorna till en viss leveransadress? Vem “dger” produkten/patienten
over dess livscykel? Vem ansvarar for kapitalbindningen? Etc. I ett
traditionellt industriféretag eller ett sjukhus finner vi ofta oklarheter
i det grundldggande ansvaret. Detta bor ibland redas ut tidigt och
parallellt med eller fore det att Gvergripande objekt, processer, roller
och nyckelfaktorer bestims. Ansvarsfordelningen mellan olika verk-
samhetsomraden, menar Frontecs Bengt Agren, maste beaktas tidigt
i fordndringsarbeten. I annat fall uppstar onddiga oklarheter. I ett
industriféretag kan resonemanget startas pad en dvergripande niva
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genom att definiera ett “industriellt system” som t ex ansvarar for
produktion, utveckling och leverans, ett "kommersiellt system” som
ansvarar for att hdlla kunden ndjd samt ett ’styrande system” som
svarar for policies och spelregler. Genom att dela in verksamheten i
”system” haller man sig ifrdn dagens organisationsboxar. Man bor
inte gd djupare dn denna niva. Orsaken &r, som ndmnts ovan, att vi
absolut inte far fastna i detaljerade resonemang om ansvar ndr vi inte
har de framtida arbetssdtten klara for oss. Det enda syftet med denna
Oovning ar att reda ut de grovsta oklarheterna, vilka annars tenderar
att bromsa arbetet.

4.7 Maste # 7: Snabbhet

Lat oss borja med en allmén betraktelse av begreppet tid. Skulle jag
vara tvungen att vélja endast en nyckelfaktor att fokusera pé, i ett
godtyckligt fordndringsarbete, skulle det bli just tid. Det finns méanga
sanningar nir det géller tiden:

- Alla fOrstar vad tid innebédr (om vi haller oss till det mer
praktiska Newtonska perspektivet).

- Tiden dr ett enkelt och bra analysinstrument.

- Tiden ger i1 de flesta fall hogre kvalitet och ldgre kostnad.

- 20 procent av tidsinsatsen ger 80 procent av resultatet
(en variant av Paretos princip).

- Tiden kan inte lagras eller atervinnas.

- Ett arbete tar i anspradk den tid som ar avsatt till detta arbete
(Parkinsons forsta lag).

- Effektivitet kan definieras som méngden virdeskapande arbete
(det som kunden dr beredd att betala for) dividerat med tiden
1 kvadrat (Willoch).

Tiden &r ett effektivt analysinstrument. Ett tecken pa det ar att det
ofta endast &r ndgon procent eller promille av tiden i t ex ett drende-
flode som anvidnds for att addera virde, dvs verkligen géra nagot
med drendet. Det dr just denna dodtid som bor angripas. Att tids-
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forkortning ofta ger hojd kvalitet och sédnkt kostnad slog mig for
forsta gdngen for tio ar sedan vid ett arbete inom sjukvéarden. Det
klagades hogljutt dver att om bytestiden mellan tvd operationer skulle
halveras sd blev kvaliteten och kostnaden lidande. Bytestid i detta
fall definierat som tiden fran att en patient korts ut frdn operations-
salen till ”kniv i” pa nésta patient. Det forholl sig precis tvdrt om.
For att overhuvudtaget kunna halvera tiden var man tvungen att se
Over sina arbetssdtt och gora rétt fran borjan. Allt fran relationen
mellan operations- och vardavdelning till samverkan mellan anestesi-
och operationsskoterskor. Med kortare tider minskade dessutom ti-
den patienten var sovd, vilket 6kade den medicinska kvaliteten.

Det har gjorts manga unders6kningar nar det géller tid. Ett
foretag som levererar tre génger snabbare dn sina konkurrenter, vixer
ocksa tre ganger snabbare. Stalk&Hout visar att det foretag som
forst kortar ledtiderna kan ta ut 10-100 procent hogre pris, fa 30-50
procent lagre utvecklingskostnader, fa 10-20 procent ldgre produktions-
och servicekostnader, samt f4 200-400 procent hogre omsittnings-
hastighet. Det foretag som lanserar en ny produkt forst brukar fa ca
50 procent marknadsandel, tvdan 30 procent och &vriga 20 procent
att dela pa. En tumregel sdger oss att om man kortar tiden med en
faktor fyra, s& hojs produktiviteten med en faktor tvd och kostnaden
sjunker 20 procent. Tiden ar viktig! Darfor handlar en stor del av
vara fordndringsarbeten om att korta tiden. Exemplen kan idag go-
ras manga dar tiderna kortats till en tiondel eller hundradel. Ibland
har tiden minskats till noll. SAS minskade planeringstiden for sina
flygrutter fran sex manader till tio dagar med ett nytt rutt- och
bemanningssystem. Trygg-Hansa Liv minskade svarstiden for kund-
arenden fran 30 dagar till 1,5 timmar. Leveranstiden for ABB Controls
proppskap har minskat fran 2-4 veckor till 24 timmar med hjélp av
bl a Internet. Tullverkets EDI-16sning kortade handlaggningstiden
fran flera dygn till sju minuter. Eller for att citera Klaus Schwab
(World Economic Forum): ”We are moving from a world where the
big eat the small, to a world where the fast eat the slow.” Observera
dock att stor inte behover betyda langsam, d&ven om det idag ofta ar
fallet.
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Tiden &r i sig betydelsefull.

Nér det giller fordndringsarbetet som sadant har tiden dven dér en
mycket stor betydelse. Har man vél bestdmt sig dr varje overksam
minut en forlorad minut. Har vi vél tdnkt en visionér eller strategisk
tanke maste denna omgiende omséttas i ndgra operativa korn som
omedelbart genomfors (pa prov). Tidsglappet mellan den visiondra
och den operativa nivdn har minskat dramatiskt. Det finns ingen
anledning att dra ut pé tiden - eller for att citera det gamla kinesiska
ordspraket: ’det dr inte vist att hoppa over en klyfta i tvd sprang”.
Ar projekten dessutom tillrickligt snabba kan man ha rdd med en
experimentell kultur dér vi hela tiden testar olika idéer. Det har re-
dan ndmnts att man bor skala ned projekten i mindre delar for att bli
klar med nagon del inom hogst sex manader (vilket Ulf Arnetz tidigt
hdvdat i sin bok ”Strategisk IT”). Lat belackarna férsdka bevisa att
detta INTE gar att genomfdra pé denna korta tid. Var ihédrdig och
skjut sonder deras argument. Gar inte det sa krdv avgriansning och
konkreta delmal. Orsakerna till att vi ska ha korta tider &r att perso-
nalen annars trottnar, omvérlden fordndras, komplexiteten Okar, del-
tagare far nya uppgifter etc. Ndgon kanske reagerar over det gene-
rella uttalandet nar det géiller halvarshorisonten. Det som avses ar
att man ska kunna visa nagon typ av synligt och genomfort resultat.
Vi talar alltsd om att tiden frdn det att vi bestimt oss for att gora
nagot, dvs formulerat vara mal mm, till det att personal och kunder
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kan se resultat, behover kortas rejélt. Det kommer att bli allt vanli-
gare med sk tidsbaserade format. Utifrén en given tid anpassas re-
surser och resultat. Hur kan vi genomféra denna typ av projekt?
De kanske viktigaste ingredienserna har vi redan berort, nim-
ligen en snabbt framtagen framtidsbild inom ett fokuserat omrade.
Att snabbt flyga over verksamheten och vilja ut de sk fokusomraden
som har storst potential. Arbetsséttet
Flygning eller nagon annan form av kon-

centrerat seminariearbete skapar snabba “Det dr inte vist att
och forankrade resultat. Detta arbetssétt hoppa éver en klyfta i
kan sedan anvdndas vid flera tillfallen tva spréng”

under projektets gang.

Utifran en forankrad framtidsbild maste arbetet ske iterativt, paral-
lellt och skarvlost nér det géller forédndring av arbetssitt, kompetens,
organisation och IT. Iterativt, parallellt och skarvlost (oj, det var
mycket ”fikonspréak” pa en gang). Hur gér det till rent praktiskt? I
var framtidsbild har vi identifierat ett antal konkreta ting som moj-
liggdr fordndring, vilka vi har kallat forédndringsdrivare eller mojliggor-
are. Bland dem har vi prioriterat det fatal som &r av storsta betydelse
och vi har dessutom valt en nivéd vi verkligen klarar av. Det kan t ex
vara att vi infor tvarfunktionella team som ansvarar for vissa order
genom hela forddlingskedjan, att vi ska integrera véara egna, leveran-
torernas och kundernas system genom sk Application Integration,
samt ytterligare nigra fordndringsdrivare. For att fatta beslut om att
ga vidare (utifran foreslagen framtidsbild) behdver vi inse konse-
kvenserna for helheten av respektive fordndringsdrivare. Det innebér
att for vissa av dem maste vi kanske designa och ibland dven snabbt
implementera olika delar for att kunna se dessa konsekvenser. De-
signa och implementera for att kunna besluta om att ga vidare med
att designa och implementera - en av véara skenbara paradoxer. Vi
arbetar alltsa med varje fordndringsdrivare iterativt. Dessutom arbe-
tar vi med dem sinsemellan parallellt for att korta tiderna. Till sist
sker det pa ett skarvlost sdtt, utan skarvar mellan arbetssétt och IT
(se kapitel 4.9). Nar det géller IT ska det inte ta mer &n tva veckor
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att ta fram kravspecifikation och en prototyp som bidrar till att
anviandarna kan ta och kdnna pa den 16sning som ska véxa fram.
Denna prototyp vidareutvecklas varv efter varv. Ordet for detta ar
Protocycling. Att det kan ga fort dven for stora IT-projekt visar t ex
Frontecs Michael Bergquist nir han beskriver hur implementation
av affirssystemet R/3 kan ske pa sex manader.

Nar det géller organisation 4r man ménga ganger tvungen att
bryta gamla banor for att f4 nigot att hdnda pa kort tid. Det kan i
vissa fall vara lampligt att tinka bort bade process- och linje-
organisationer och istéllet helt frankt sitta samman ett antal perso-
ner med rétt kompetens for att hantera kniviga situationer eller om-
rdden dér potentialen dr sérdeles stor. Det kan vara lampligt for att
l6sa akuta problem eller nér ordinarie process inte fungerar tillfreds-
stidllande for vissa specialfall. Frontecs Bergquist/Eide har vidareut-
vecklat dessa tankar och talar om sk operativa cluster. Man kan
gbra som Barnkliniken i Lund och sétta samman ett cluster av ldkare
for att hantera barn med svéarartade hjartproblem. Eller som
lakemedelsforetaget ddr man funderar péd att etablera supportcluster
for att skapa sd bra infrastruktur som mojligt for varje projekt (se

B o
|

tidigare exempel).

Ingredienser for att skapa shabba projekt.
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Infrastruktur har ndmnts nagra ganger. [ vidare mening avses det
stdd och de kringrutiner som behdvs for att kunna gora ett bra jobb.
Att kunna agera snabbt krdver att man har en mycket bra infra-
struktur. Deltagarna i fordndringsarbetet maste kunna fa det stod
som ir nddvindigt. Ar det ett fokuserat och prioriterat projekt som
ledningen satt av en stor del av sin tid for, bor detta inte vara nagot
problem. Men det finns dven ett indirekt stod som ar viktigt. Det
giller tydliga policies, mal och strategier som gor att vi kan agera
utan drojsmal frén en trog beslutsprocess, vilket berorts ovan.

Nar det géller snabbheten far vi absolut inte glomma fordelen
med att vdlja en sk pilot didr tankarna snabbt implementeras och
testas. Syftet ar att finna ett stdlle diar vi pa kort tid kan komma
igenom och dérefter i praktiken demonstrera férdelarna med de nya
arbetssdtten. Att vilja en pilot ska alltsd ndrmast ses som en vidgad
form av visualisering. Den pilot vi véljer ska i de flesta fall vara en
smal strimla som stracker sig tillrackligt 1angt i horisontell ledd. Detta
for att f4 med alla skarvar dir ofta den stora potentialen finns. "Men
blir inte den totala tiden lingre om vi forst fokuserar en pilot och
dérefter sprider till andra delar?” Nej, en snabb implementering i en
pilot underldttar oerhort mycket férankring och forstaelse i dvriga
delar av organisationen. Dessutom startar vi sjalvklart spridningen
sa fort de viktigaste resultaten framkommit. Vi behdver inte vinta
till dess allt ar fardigt. Viktigt &r dock att vi véljer en pilot som é&r
strategisk och som respekteras av alla.

Lat oss pé tal om snabbhet avsluta detta kapitel med det Bengt
Wallentin framhaller s& fort han far tillfdlle; ”ingen process kan vara
snabbare dn sitt flode av information”. Detta dr nagot att tdnka pa
vad giller verksamhetens processer, men inte minst vad géller
fordndringsarbetets genomforande och dess beroende av god kom-
munikation.
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4.8 Maste # 8: Ratt personer

Ta dig en titt runtom i din organisation. Det ma gélla linje-
organisation, processer eller projekt. Var blommar det, var véxer
grodan hogre 4n pa andra stdllen? Med mycket stor sannolikhet
kan du héirleda denna gronska till nagon eller ndgra enskilda in-
divider. Négon eldsjdl vars energi smittar av sig och skapar enga-
gemang. P4 samma sdtt som att gravitationen av en fysiker kan
forklaras med att kroppars massa kroker rummet runtom sig,
kroker inspirerande individer rummet runt omkring sig och drar
pé sa vis till sig andra méanniskor.

Med risk for att bli stdimplad som elitistisk hdvdar jag att vi
maste sluta hymla i vara organisationer. Samtidigt som det dr avgo-
rande att f4 vara team att fungera och att vi lagspelar i vara proces-
ser s& kommer vi aldrig ifrdn att team och organisationer bestar av
enskilda individer. Det dr enskilda individer som formar team och
organisationer. ”Sluta att tala om dessa sjidlvklarheter”, sdger du
kanske. Bra, l1at oss d& titta pd hur vi bemannar manga av de
forandringsprojekt som idag bedrivs. Ar de bista involverade? Nej,
oftast inte. Har de tillrdckligt med tid avsatt? Nej, knappast aldrig.
Finns dagligt stod fran en engagerad ledning? Sillan. Kommer vi att
fa bra resultat? Absolut inte. Foljande 6verdrivna citat angdnde
reengineering-projekt dr hdmtat ur Dilberts Princip av Scott Adams:
”Chefer blir ombedda att donera personal frén sina avdelningar till
foretagets reengineeringanstringning. Héar oppnar sig en mojlighet
for cheferna att gora sig kvitt sina mest inkompetenta medarbetare,
allt i namn av ’teamwork’. Dessa inkompetenta anstdllda fungerar
som ’silverkulor’ for att forstdra reengineeringprojektet medan den
existerande organisationen forblir intakt.” Aven om det inte &r rik-

tigt sa illa dr det viktigt att vi 4r med-
vetna om de enskilda individernas bety-
delse. Prioriterar vi nagot ska de bésta
80 procent beror pa personerna 16sgoras for detta dndamal.
enskilda individer” Oavsett om arbetet utfors i team eller inte.
Vigra helt enkelt att starta ett fordnd-
ringsarbete om du inte fir personer som
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verkligen gloder. Forresten, ta sjilv initiativ till att skaffa dessa eller
se till att personer som tidigare inte glodde borjar gora det.

Jag ndmnde i min beddmning att ungefiar 20 procent av resul-
taten, i fordndringsprojekt eller det dagliga arbetet, har att géra med
effektiv struktur, rétt roller, ratt IT-stod mm. 80 procent av resulta-
tet beror pa vilka individer vi kopplat till uppgiften. Det blir alltmer
pé det viset. Du kan med andra ord bortse frdn det mesta som sidgs
i denna bok och se till att du har rétt folk. Hur gora? Alla kan ju inte
anstidlla de bésta. Nej, det ricker med att du har ndgra verkliga
ledare i organisationen (se kapitel 6). Kring dessa bygger du en kul-
tur som utgér fran hur de beter sig (utan att gora dig skyldig till
uppenbar personkult). De medarbetare som har rétta forutsittningar
kommer att lyfta till oanade hojder i denna miljé. Men vad menar vi
med ritt” eller “bést”? Hur véljer vi? Foljande kriterier i prioriterad
ordning anser jag ldmpliga att utgd ifran:

1. Intresse
. Drivkraft och engagemang
. Pondus och respekt i organisationen
. Fackkunskap

N W

. Tidigare referenser fran liknande arbeten

Glodande individer.
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4.9 Maste # 9: Skarvloshet

Det finns manga former av skarvloshet vi bor beakta for att kunna
driva fordndringsarbete effektivt. Skarvloshet mellan personer bor vi
delvis klara med var visualisering och kommunikation. Skarvldshet
mellan olika steg i vart fordndringsprojekt klarar vi genom att se
stegen som milstolpar inom vilka vi “itererar” (dvs gor loopar mellan
olika steg), snarare 4n som absoluta steg. For att kunna uppna en
milstolpe kanske vissa fordndringsdrivare, som beskrevs ovan, t o m
maste ha implementerats i ndgon pilot for att vi ska kunna se konse-
kvenserna och ta beslut om att g& vidare. Lat oss hir behandla en
tredje aspekt av skarvloshet - den sa viktiga skarvlosheten mellan
vad som lite slarvigt ibland kallas verksamhet eller arbetssitt och IT.

Jag har tidigare hivdat att vi inte kan bedriva fordndringsar-
bete utan att parallellt jobba med IT och arbetssédtt. Redan néir vi
jobbar med vér Overgripande inriktning maste vi parallellt beakta
allt ifran de senaste ronen inom marknadskommunikation till mgj-
ligheterna med den senaste tekniken. Nér vi skapar framtidsbilder
inom valda delar av véar verksamhet “’skjuter” vi pa dagens verksamhet
med fordndringsdrivare frdn bade organisatoriska och informations-
tekniska utgangspunkter. De personer som tror att man kan starta
forédndringsarbeten av arbetssétt utan IT och tror att IT enbart kommer
in i1 senare skeden for att stédja verksamheten blir allt farre.

Vad ér da den gemensamma grund utifrdn vilken utveckling av
arbetssitt och IT utgar? Ovan berdrde vi begreppet verksamhets-
objekt. Ett objekt dr i detta fall t ex en order, en patient eller en
reklamation. Nar det géller att utveckla arbetssidtt och kompetens &r
det av intresse att fraga sig vilken information en roll (t ex en order-
laggare) behdver om ett visst objekt (t ex en order) for att utfora en
viss aktivitet (t ex korrigera en order). Samma information &r i hog-
sta grad intressant for att utveckla informationssystem. Information
som ligger till grund for vilken funktionalitet vi Onskar se.
Anvindningsfall, dvs det sétt pa vilket en roll anvinder ett IT-system
for att utfora nagonting, dr (ihop med begreppen objekt och roll)
centralt for bade utveckling av arbetssitt och IT. Centralt for 1T-
avdelningen, personalavdelningen och verksamheten som sédan, om
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vi nu ska falla tillbaka till traditionella avdelningstermer. Vi finner
alltsa att allt hanger ihop. De beskrivningssitt vi anvdnder bor dér-
for kunna utnyttjas for alla vara syften. Det ideala vore att ha ett
enda verktyg som bade uppfyller kraven att vara visualiserande i
tidiga faser och som helt skarvlost dversitter verksamhetsinformation
till kod och kompetens. Ansatser gors och snart dr vi sikert ddr, men
dn sa ldnge far vi jobba med handpaldggning bést vi kan.

verkamnht

Skarvldshet kréaver att allt hanger ihop

Till sist ska en fjdrde “’skarvloshet” ndmnas och det dr den mellan ett
kunskapstillstand och ett annat. Vad jag kryptiskt forsoker sdga ar
att tréna, trédna och &ter tréna personalen parallellt med att fordnd-
ringarna tar form. Du har troligen underskattat din utbildningsbudget
med minst en faktor fem.
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4.10 Maste # 10: Tillganglighet
Ett stort problem for verksamheten &r att projektets resultat ofta
dokumenteras i gamla statiska pdrmar. Hur ménga 4r de personer
som ofta och med intresse studerat process- och kvalitetsbeskrivningar
i dessa parmar efter projektets slut? Tdnk ocksé pa hur kréngligt det
ar att uppdatera det som en gang skrivits och se till att det dessutom
gbrs pa samtliga platser dir vi dr etablerade. Projektresultaten i form
av processbeskrivningar, IT-16sningar mm maste pa ett helt annat
sétt goras tillgdngliga.

Redan fran start i vart fordndringsarbete bor vi fundera 6ver
hur vi dokumenterar resultaten. Den filosofi vi bor ha &r att vi vid
vilken tidpunkt som helst ska kunna avbryta projektet och att det da
ska finnas resultat som kan vara anviandbara. Det innebar tva saker.
Det ena &r att vi successivt detaljerar oss fran en forsta overgripande
framtidsbild. Det andra &ar alltsd att vi pa ett enkelt sdtt dokumente-
rar resultaten. En dokumentation som givetvis ar elektronisk. Vissa
organisationer har valt att kalla denna levande dokumentation for
en Business Information Model. Den kan goras tillgénglig t ex ge-
nom ett intrandt eller grupprogramvara dér informationen ar lagrad
i en ldmplig databas. Vilken typ av information bor inga? Hur detal-
jerad ska den vara? Vem é&r anviandaren och vad behdver hon/han?
Detta skiftar mycket beroende pa verksamhet. Det stora internatio-
nella tillverkningsforetaget ser kanske stora vinster i att standardi-
sera vissa rutiner pa en ganska detaljerad niva. Dessutom vill man
kanske skapa en samordnad struktur for IT-stodet. Man vill da uti-
fran en bild av de Gvergripande processerna och stodfunktionerna
kunna klicka sig ned i strukturen. Kunna se hur processerna gér till,
i vissa fall ned till aktivitetsnivd. Kunna se vilka roller som utfér vad
och hur deras kompetensprofil ser ut. Kunna se vilka maélsatta nyckel-
faktorer som dr kopplade till varje process och hur mycket man
forbattrat sig under den senaste perioden. Kunna se vilka IT-system
som stodjer de olika rollerna och hur de dr kopplade till olika
verksamhetsobjekt (order, produkt mm). Man har ocksa insett for-
delen att anvdnda samma notations- och beskrivningssitt ndr man
ska kommunicera dver (internationella) enhetsgrinser.
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Business
Information Model -
Exempel pa ingrediense
ett foretag valt

Det finns i princip tre sétt att visa information i en dylik modell. Det
ena ir kartor, diagram och tabeller av olika slag, det andra &r att
visa mallar fyllda med text, det tredje ar att visa filmsekvenser eller
animeringar. Ténker vi en stund pa vilket det mest naturliga och
mest innehallsrika séttet att visa information &r s& kommer vi snart
fram till att det 4r genom film. Ténk atminstone tanken att ersétta
dina processkartor med filmsekvenser. Med allt kraftfullare teknik
kommer detta att bli vanligt framover.

Till sist, ater tillbaka till frigan om vilken information som bor
ingd och hur detaljerad den méste vara. Jag hdvdar att detta dr ett
strategiskt beslut. En snabb analys far géras om graden av standar-
disering och inom vilka delar denna standardisering ska goras. Kan-
ske dr det s att vi tjdinar mycket pa att standardisera 80 procent av
vart flode, t ex dagliga bestillningar. Det ska dé likriktas in i minsta
detalj pad samtliga véara enheter. 20 procent kanske dr av kategorin
att de dr helt unika och kriaver kvalificerade bedomningar frén fall
till fall. De ska understddjas med den bésta av infrastrukturer och
flexibilitet. Dessa tva fall krdver helt olika beskrivningar i var mo-
dell. Séttet att beskriva processer mm utgar alltsa frdn den strate-
giska frdgan hur mycket vi vill och bér standardisera. Aven med-
arbetarnas kompetensniva idag och i morgon paverkar detta beslut,
likasé kunders eller myndigheters krav pa kvalitetsuppf6ljning. Fra-
gan &r alltsa lika mycket av strategisk som av administrativ art.
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5 Ett projekt i min smak

Behover vi metoder, mallar och checklistor fér att genomfora
fordndringsprojekt? Ja och nej. Min rekommendation ar att gna
igenom metoder och checklistor och direfter ldgga dem &t sidan. Det
jag menar ir att vi vore dumma om vi inte tog intryck av de metoder
som finns. De bygger ju dnda pé erfarenhet fran tidigare arbeten.
Saken é&r att vi inte fér styras alltfor mycket av dem. Vi maste vara sa
situationsanpassade som mojligt. Sortera istidllet metoder, verktyg
och checklistor pé ett lattillgdngligt sitt for att snabbt kunna plocka
fram dem nir situationen sd kriver. Aterigen ldtt att séiga, svart att
gora. Det létta ligger i att du sjilv antagligen kan agera pé detta sitt.
Det svara ar att du har en hel organisation av mindre initierade
personer som kréaver trygghet i projektupplidgget for att kunna enga-
gera sig. Av detta foljer att vi maste ha en projektplan med de metod-
komponenter vi finner l&dmpliga. MEN att vi under resans gang pa
ett klart och tydligt sdtt ska kunna motivera omkastningar.

”Jag bryr mig inte om vad du sdger. Utan en metodkedja for
hur man bedriver fordndringsarbete anser jag att bocker som denna
ar rent flum.” Okej, i bilaga 1 finner du de &vergripande aktivitets-
steg som ingdr i Frontecs utvecklingsmodell Value Added Control
(VAC). Men var snill och se ordningsfoljden som ett exempel bland
manga. Lat oss nu fritt plocka ur denna verktygslada, tillimpa néagra
av de arbetssitt som ndmnts ovan och applicera dem pé ett projekt-
exempel. Ett projektexempel helt i min smak och en sammanfattning
av vad som hittills behandlats. I exemplet &r principerna for hur man
bedriver fordndringsarbete det viktiga, medan omréadet exemplet be-
handlar har mindre betydelse. Det spelar i detta fall ingen roll om vi
viljer ett sjukhus, en kommun, ett privat tjdnsteféretag, en statlig
myndighet eller en industriell verksamhet. Vi maste vilja nadgot och
tar darfor ett industriféretag. Av samma orsak ar exemplet
verksamhetsmassigt forenklat bade till forutsidttningar och 16sningar.
Nagon kan darfor uppleva exemplet nadgot “romantiserat”. Det tar

Sidan 90



dock inte bort allvaret i budskapet. Till sist ska ndmnas att uppdel-
ningen i olika steg nedan inte har nagot med ett forlegat seriellt
tdnkande att gora utan endast &r till for att strukturera tankarna.

5.1 Bakgrund

Industriféretaget riktar sig till tre olika branscher dir kunderna &ar
industriforetag, ca tio foretag i varje bransch. Utifran deras dnske-
mal utvecklas specifika produkter, i forsta hand anpassade
modifieringar utifrdn en grundprodukt, som sedan tillverkas och le-
vereras vid avrop. Vart foretag har produktutveckling, produktion
och distribution vid tre enheter beldgna i Europa, USA respektive
Asien. Var och en med ca 2000 anstdllda. Respektive enhet har
produktutvecklingsansvar for EN bransch medan de producerar och
marknadsfor samtliga produkter. Huvudkontoret bestar av tolv per-
soner och finns i Europa. Marknadsandelen dr 40 procent och det
finns tre arga konkurrenter vilka har 20 procent var. Foretaget har
tillgang till en arbets/utvecklingsmodell for projekt, sdvédl som mo-
deller for projektstyrning och kvalitet.

5.2 Utgangspunkt

En liten central fordndringsgrupp ér etablerad med tva representan-
ter fran varje enhet och tvd fran huvudkontoret. Med uppgift att
stindigt soka efter nya radikala forédndringar har gruppen identifie-
rat stora mojligheter med att korta tiderna bade for utveckling (an-
passning) av de produkter kunden bestéller och leverans av dessa.
Detta har diskuterats direkt med kunderna. Vid ledningens senaste
manatliga fordndringsseminarium bestimde man sig for att under
det ndrmaste halvéaret fokusera just tidsreduktion inom dessa tva
omraden. Mal man enades om var tidsreduktion med 30 procent for
utveckling och 50 procent for leverans. Till projektledare utsdgs Sven
H Anda. Han innehade inte ndgon chefsbefattning men hade ront
stor uppskattning och respekt genom de initiativ han tidigare tagit
for att samordna de tre enheternas kundpolicy. Sven var mer dn
intresserad av uppgiften. Tydliga resultat skulle visas inom ett halvar.
Foretaget hade ndmligen sedan ldnge insett att ledtiden i prioriterade
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forandringsarbeten var lika betydelsefull som ledtiden for utveckling
av nya produkter. Blev man klar i april istéllet for i juni innebar det
tva extra ménader for att ta marknadsandelar fran konkurrenterna.
VD forsokte hela tiden forstarka kénslan av att det gar att genom-
fora projekt snabbt. Hans senaste exempel i raden var om Novell,
Compaq och Bay Networks som pa fyra dagar (!) satte upp vérldens
storsta nédtverk, Compex Intranet, for en halv miljon konferensdelta-
gare. Hogsta ledningen informerade berorda linjechefer om att direkt
planera for att personalen med kort varsel skulle komma att behova
sitta av tid till projektet.

5.3 Start
Redan frén start valdes en avgridnsad pilot for att snabbt komma
igang. Till pilot valdes branschen for vilken den europeiska enheten
utvecklade produkter. Tanken var att snabbt implementera en 16s-
ning for att nd malen och parallellt sprida resultaten till de andra
enheterna. For att lyckas med det tyckte projektgruppen att man
borde starta med en av de viktigaste kunderna i denna bransch, dvs
en ytterligare avgransning av piloten. Projektgruppen bestod av tre
kompetenta deltagare fran Utveckling, tre kompetenta deltagare fran
Produktion/Distribution, samt aktiva observatdrer fran Asien och
USA. De sistndmnda tilltdnka som lokala projektledare nér
fordndringsarbetet gar vidare utifran pilotens erfarenheter. Den cen-
trala fordndringsgruppen utgjorde referensgrupp. Ledning, styrgrupp
och VD hade avsatt 25 procent av sin tid for att ge stod at projektet.
Samma dag projektet beslutades skrev
VD en notis om det forestdende arbetet
“Ledningen avsatte 25 pa den gemensamma elektroniska anslags-
procent av sin tid” tavlan. Han svarade utan drdjsmal pa de
fragor som kom fran medarbetarna un-
der de ndrmaste dagarna.

Under tvé dagar utarbetade projektgruppen ett forslag till projekt-

plan. Forberedelser utgjordes av informella diskussioner med den
aktuella kunden och nagra ledningspersoner. Planen presenterades i
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bildspelsformat for ledningen. Gruppen var mycket noga med att
beskriva den tid de sjdlva och andra, inte minst ledningspersoner, var
tvungna att sétta av for projektet. Vid presentationen diskuterades
framgangsfaktorer och hur man skulle hantera eventuellt motsténd.
En viktig punkt var att kontinuerligt presentera bildspel eller rollspel
for medarbetare och ledning pa samtliga enheter.

- Avgransad pilot

- Avsatt tid

- Plan i form av bildspel
- Framgangsfaktorer

Sammanfattande startpunkter.

5.4 Vision

Redan efter tvad veckor hade man lyckats fa samman 18 personer for
att delta i framtagandet av en forsta bild av framtiden. Man samlade
bade representanter fran Utveckling och Produktion/Distribution till
ett tredagars seminarium. Deltagarna hade forvisso olika fokus men
det var viktigt med en gemensam helhetssyn fran start. Sa resonerade
man. | forberedelserna ingick diskussioner med kunder och leveran-
torer, samt en snabb och ovetenskaplig analys av flaskhalsar. Man
onskade forst involvera kunderna i sjdlva seminariet men flera delta-
gare menade att man skulle kdnna sig himmade i diskussionerna
kring alla interna dumheter. Seminariets forsta dag dgnades at att
folja de viktigaste verksamhetsobjekten, vilka var kundéatagande for
produktutveckling respektive leverans. Utifran dessa definierades tva
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processer. De doptes till ”Tid till fardig produkt” och Tid till full-
gjord leverans”. Négra opponerade sig mot att ldgga in en nyckel-
faktor i namnet men man beslot av psykologiska skél att vdlja detta
istdllet de mer traditionella ”Produktframtagningsprocessen” och
”Produktions/Leveransprocessen”. Under forsta dagen hann man &ven
med att beskriva de viktigaste aktiviteterna, vilka som var ansvariga
for dessa idag och hur dagens IT stodde det som gjordes. Med ren-
ritade kartor 6ver nuldget startade man den andra dagens ifragasét-
tande och framtagande av framtidsbilder. Gruppen valde att spdnna
bagen hogre dn de inledande mal ledningen satt. Man enades om att
forsoka reducera tiden till 30 procent for ”Tid till fardig produkt”
och till 25 procent for ”Tid till fullgjord leverans™ i syfte att sitta
press pa sig sjédlva. Utifran inspirerande exempel och checklistor job-
bade man i smagrupper fram forslag till hur helheten och de olika
delarna skulle kunna fungera. I en speciell delévning “bombarde-
rade” man processerna med all upptdnklig IT. De viktigaste
fordndringsdrivarna for att nd maélen blev:

"Tid till fardig produkt”:

1) Utveckling “round-the-clock” dir arbetet slussas mellan de
olika enheterna (vilket forutsdtter att alla enheter har
utvecklingskompetens for samtliga produkter).

2) Sk concurrent engineering dir jobbet utfors parallellt.

3) Modularisering och ateranvdndning av kunskap, dellésningar
och dokumentation.

4) Tvarfunktionella team.

5) Kunder och leverantérer som ingér direkt i utvecklingsteamet.

"Tid till fullgjord leverans”:
1) Personligt ansvariga for varje order fran mottagande till n6jd kund.
2) ’Tid till fullgjord leverans” delas upp i strimlor anpassade efter
de olika kundbehoven.
3) I vissa av dessa strimlor kan kunden sjilv ta fram offert (om
det 4r ndodvandigt) och direkt 6ver Internet boka kapacitet 1
produktionen.
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4) Information om orderstatus ska finnas tillgénglig for alla,
inklusive kunden, vid varje tidpunkt.

5) For de 5 procent order som é&r speciellt komplicerade tillsdtts
ett cluster av lampliga personer, som har mandat att I6sa
problematiken pé plats med kunden.

Av forslagen foljde att man t ex maste infora system for Product
Data Management (PDM), se till att sprida ut kompetensen foér pro-
duktutveckling (dven om huvudansvaret ligger kvar pa olika enhe-
ter), koppla samman systemen genom hela kedjan genom sk
Application Integration, samt egenutveckla det speciella offert/
bestéllningssystem som blir tillgingligt direkt for kunderna.

Det sista man diskuterade under andra dagens eftermiddag var
ansvar och grianser for de bada processerna, hur styrningen skulle ga
till, vilka konsekvenserna skulle bli samt de vinster som skulle upp-
nads. Man var mycket noga med att forsoka, 4ven om det var svart,
uttrycka sig i sd konkreta termer som mojligt nar det géllde vinster
och kostnader.

Dag tre presenterades ett bildspel med hela framtidsbilden for
ledningen. I denna presentation fanns dven konsekvenser och vinster
med. Med nagra smérre korrigeringar godkidnde ledningen forslaget.
Dag tre avslutades med att alla var 6verens om hur planen skulle se
ut. Tre saker tryckte ledningen extra hért pé; det ena var att hela
forslaget snabbt maste forankras pa bred front innan man beslutade
att ga vidare, det andra bestod i att ldmna en detaljerad beskrivning
av hur de nya arbetssitten skulle paverka struktur och organisation,
det tredje var att konsekvenserna av IT-losningarna méste beskrivas
tydligare. Det krdvde att man for vissa delar gick djupt ned i design
for att forstd konsekvenserna. Dessutom krivdes en tydligare kopp-
ling till den nyligen framtagna IT-strategin. Ett mote bokades om
exakt fyra veckor dér slutligt beslut skulle fattas om den genomarbe-
tade framtidsbilden (Vision Decision).

Nu fick projektgruppen brétt. Dagslanga forankringsseminarier
bokades pa respektive enhet. 3 x 30 personer for ”Tid till fardigt
produkt” och 3 x 50 personer for ’Tid till fullgjord leverans” bedom-
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des vara lampligt antal deltagare. I avvaktan pa dessa forankrings-
seminarier arbetade gruppen febrilt. Man finputsade visualiseringen
av framtidsbilden ihop med foretagets kommunikationskonsult och
lade inom en vecka in en presentation pa intranitet. Hela personalen
informerades om detta och ombads ge sina synpunkter. Smé del-
grupper tillsattes for att ga pa djupet med de fordndringsdrivare det
var nddvéandigt att skaffa mer information om. Vidare fick tva grup-
per se over de roller som foreslagits for processerna, detaljera dessa
till viss nivd, samt genomfora mer precisa matningar av tider i pro-
cesserna. Dessa tva grupper hade ocksa ansvaret att se Gver paver-
kan pé struktur och organisation. Speciellt tillkallades personer fran
IT- och Personalfunktionerna som expertstod. Delgrupperna hade
tvd veckor pa sig att fi fram resultat. For att klara det kunde man
knappast ga ned alltfor djupt i detalj. Dessutom fick t ex val av
produktleverantdrer ansta till senare i projektet. Det man dock hann
med var att fi en beskrivning fran de viktigaste leverantdrerna om
funktionalitet och prisbild.

Delgruppernas arbete och de synpunkter som inkommit pa
intrandtpresentationen var mycket viktiga som kompletterande un-
derlag for forankringsseminarierna. Viktigt underlag var sjdlvklart
dven delgruppernas arbeten. Dessa seminarier, som genomfordes under
en och samma vecka, gick till pa sa sdtt att tva timmar dgnades at
beskrivning av foreslagen framtidsbild varefter deltagarna sjélva fick
vilja vilka omraden de helst ville diskutera. Utifran onskemaélen in-
delades de i grupper. Delgruppernas arbete leddes av nagon ur projekt-
teamet. Diskussionerna var konstruktiva satillvida att varje synpunkt
direkt maste, s& ldngt det var mdjligt, omséttas i en konkret 16sning.
Diskussionen pagick under fyra timmar med korta delrapporteringar
i storgrupp. Seminariets tva sista timmar dgnades at att foga sam-
man synpunkterna till en helhet. Slutsatsen fran seminarierna blev
att foreslagen framtidsbild accepterades med foljande éndringar:

- Tanken att kunder och leverantorer skulle ingd direkt i utveck-

lingsteamen vackte stor skepsis hos nagra av de ledande produkt-
utvecklarna. Denna frdga hanskots till vidare utredning.
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- Inom den asiatiska enheten reagerade facket starkt dver att sla
sonder den funktionella uppdelningen inom “Tid till fullgjord
leverans” da detta missténktes radikalt paverka bemanningen.
Man krivde att frigan noggrant skulle gés igenom, atmins-
tone for den asiatiska enheten.

- De flesta fordndringarna vidareutvecklades av deltagande per-
sonal och blev alla mer substansiella.

Det motstand som uppstod hanterades genom att det tydliggjordes
och att motstdndarnas rétt att géra motstdnd erkdndes. VD fattade
dock direkt beslut om att omplacera tvd tongivande personer dér
bedomningen gjordes att det var meningslost att lagga kraft pa att fa
med dem i fordndringen. Den omarbetade framtidsbilden lades in pa
intrandtet och presenterades for ledningen vid det bestimda motet.
Det diskuterades linge om prioriteringar och fokus for det fortsatta
arbetet. Vilka var de allra viktigaste delarna man skulle koncentrera
sig pa for snabb implementation? Hur hénger dessa delar ihop med
de delar som inférs mer langsiktigt? For ”Tid till fardig produkt”
bestimdes att pa fyra ménader implementera concurrent (dvs samti-
dig och parallell) engineering med tvarfunktionella team som kunde
ateranvianda kunskap och dokument. Det forutsatte bl a att de vikti-
gaste funktionerna i ett PDM-system skulle finnas tillgdngliga efter
denna tid. Utveckling “round-the-clock” avsags inforas inom 1,5 éar.
For ”Tid till fullgjord leverans” beslutade man att genomfora samt-
liga av de fem viktigaste forslagen. De hdngde s& intimt samman.
Man var dock medveten om att det skulle medfora stor press pa
organisationen. Hela ledningsgruppen vek darfor personligen tid for
att engagera sig i de olika delprojekten. Projekten for respektive pro-
cess fick var sin tvirfunktionell projektgrupp, vilka jobbade néra
varandra. Projektens utgangspunkt var de roller som skulle spelas i
den presenterade framtidsbilden. Delgrupperingar, vilka dven de job-
bade intimt ihop, skapades for att forma arbetssdtten och stodjande
IT-16sningar. I syfte att visa upp digniteten av insatsen skapades
Oppna lokaliteter for projektdeltagarna sa centralt som mdojligt sa att
alla skulle kénna projektets nérvaro.
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- Flygning

- Gemensam helhetssyn

- Radikala mal

- Framtidsbilder

- Prioriterade forandringsdrivare
- Konkreta vinstuppskattningar
- Férankringsseminarier

- Kommunikationsplan

- Intranat

- Delgrupper med expertstod

- ”Vision decision”

Sammanfattande visionspunkter.

5.5 Design

For att klara kalendertiden i projektet insag projektgrupperna att
designen av detaljlosningen och implementationen grinslost maste
flyta samman. Denna iterativitet hade man ju redan varit inne i nér
man inledningsvis varit tvungen att gé ned i detaljlosningar for négra
av IT-forslagen. Man fick inte heller fastna i onddiga diskussioner
om organisationsformer mm. Taktiken var darfor att snabbt visa
upp hur det hela kunde fungera i praktiken och utifrdn dessa forslag
diskutera inverkan p& organisation, struktur och individ. Design-
steget inleddes med att alla var 6verens om vilka roller som ansva-
rade for de viktigaste delprocesserna pé en viss niva, vilken kompe-
tens som skulle behovas och vilket IT-stdd som vore onskvért kopp-
lat till detta arbete. Man var noga med att inte gd djupare dn nod-
viandigt i detaljeringsniva. Vissa delar madde bést av att inte beskri-
vas i detalj utan Overlits till forstdndet hos de som senare skulle
utféra uppgifterna. Detta géllde t ex de 5 procent mest komplexa
order.

Det arbetssétt som foljdes i Design och Implementation var 1)
Utkast fran gruppen utifran diskussion med berdrd personal och
ledning, 2) Avstimning med ledningen, 3) Detaljutforming av perso-
nalen, 4) Beslut av ledningen (alternativt baklédxa och backa tillbaka
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till lamplig plats), 5) Genomforande av personalen. 6) Parallell an-
passning av ledarskap och styrning utifrdn den insikt ledningen fétt,
bl a horisontell samordning och uppfoljning.

Nar det géllde arbetssdtten var delgruppens kanske viktigaste
uppgift att specificera kompetensen hos de roller som skulle utfora
nodvindiga aktiviteter. Vidare att utifran nuldget skapa en plan for
trdning dér aktuella individer effektivt trénas i att kunna agera i
rollerna. Den kanske tuffaste uppgiften var att koppla rollerna till
individer och organisationsstruktur. For att komma fram i denna
diskussion brydde sig gruppen inte om att ifragasétta dagens linje-
organisation. Det viktiga var att man kunde besétta rollerna. Vidare
hade man instidllningen att hellre erbjuda lite extra traning till indivi-
der, som vid en forsta anblick inte passade in, dn att byta ut dem.
Rent praktiskt gick arbetet till s& att man jobbade i miniseminarier
med berord personal och operativ ledning for att snabbt fa fram krav
pa kompetens och hur den bést skulle utvecklas. Ett separat semina-
rium holls med den operativa ledningen for att diskutera huruvida de
nya arbetssédtten och den nya informationstekniken skulle innebéra
behov av fiarre personer. Man kom fram till att sa var fallet for ”Tid
till fullgjord leverans”. Det man enades om var att skola om vissa
delar av personalen for att 6ka kundservicen, medan en personalka-
tegori visade sig bli hopplost 6vertalig. Omgaende startades ett
parallellprojekt for att pé ett anstidndigt sdtt avveckla denna del.

Gruppen forde en stindig dialog med ledningen om hur styr-
ning och ledning paverkades och skulle utformas. Det gjordes vid de
regelbundna ledningsméten som hélls. Viktiga roller som t ex process-
dgare borjade ta form utifrdn den forstaelse som vixte fram. Allt
som framkom ndr det géllde arbetssatt, kompetens mm diskuterades
utan fordrojning med de delgrupper som arbetade med de nya IT-
stodet.

IT-delgrupperna utgick fran samma bas som de som arbetade
med arbetssdtt och kompetens. En bas som bestod i vilken informa-
tion de olika rollerna behdvde for att pa ett effektivt sdtt kunna
utfora sina aktiviteter. Nir det gdllde PDM bestimde man sig for
leverantor av standardlosning efter tre veckor. Det var mgjligt med
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hjdlp av de effektiva utvirderingsrutiner man hade i sin IT-strategi.
Nér det géllde att f4 systemen att prata med varandra genom hela
kedjan, sk Application Integration, valde man den produkt som re-
kommenderades av kdnda utvarderingsinstitut. Efter nadgra effektiva
seminarier kom man fram till vilken information som skulle utvixlas
mellan de olika systemen och hur de tekniska 16sningarna borde se
ut. Denna delgrupp kunde dérefter jobba vidare pad egen hand.

Betrdffande de delar som skulle egenutvecklas jobbade man
mycket mélmedvetet med sk Protocycling. Det innebér att hela tiden
jobba vidare pa allt finare prototyper framtagna tillsammans med de
som ska anvidnda systemen. Efter ett tredagars seminarium var
kravspecifikationen klar. Efter ytterligare en vecka fanns den forsta
prototypen framme for avstimning med de tdnkta anvindarna. Uti-
fran anvéndarnas synpunkter jobbade man vidare och forfinade pro-
totypen. En ménad senare stod det helt klart hur systemet skulle
fungera och se ut.
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En mycket viktig del i bdde Design och Implementation var att hela
tiden se till att planer for bl a kompetensutveckling stimde 6verens
tidsméssigt med framtagandet av nytt IT-stod. Projektstyrningen
stddde detta. Vidare var man néstan pedantiskt noga med att, allt-
eftersom arbetet fortskred, uppdatera den totala bild man hade ritat
over infrastrukturen och de faktorer som paverkade verksamheten. I
denna bild ingick den kontinuerliga métningen, i detta fall med fokus
pa tid. I Design-steget etablerades en sk effektivitetsmatris for att
starta métningen i syfte att visa hur man rorde sig frdn nuldget mot
de mal som satts upp. Nuldget hade efter en manad pa ett ungefér
kunnat uppskattas.

- Skarvlos iterativitet

- Specifikation av roller, kompetens och IT-stod
- Plan for traning

- Miniseminarier

- Paverkan av styrning och ledning

- Protocycling

- Standigt uppdaterad framtidsbild

- Kontinuerlig métning

Sammanfattande designpunkter.

5.6 Implementation

Négot som satte hard press pd projektledningen var séttet pa vilket
man skulle skéta implementationen. En policy man utgick ifran var
att det var berérda medarbetare som SJALVA skulle implementera
fordndringarna. Ganska tidigt bestimdes att de bada processerna
skulle starta med ETT utvecklingsprojekt respektive EN ordertyp for
den kund man stod ndrmast och med vilken man hade ett vil etable-
rat samarbete. Kunden samtyckte. Det innebar att endast nagra fa
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personer till en bdrjan var involverade i implementationen, en forut-
sittning for att snabbt kunna visa lyckade resultat. Under fjarde till
sjitte manaden jobbade man helt parallellt och integrerat med tré-
ning av aktuella individer, slutligt fardigstidllande av IT-16sningar
och inte minst sittet att styra och leda den nya typen av verksambhet.
I detta fardigstdllande var ledning och VD hela tiden till hands, né-
got som inte varit fallet i tidigare projekt. Det var ndmligen manga
fragor att besvara ”pa plats”. Fragor som rorde ansvar, belonings-
system, kommunikation mm. Dokumentationsarbetet intensifierades
i denna fas. Fran forsta stund hade delresultaten lagts in i foretagets
Business Information Model, tillgénglig for hela personalen. I denna
beskrevs processer, aktiviteter, roller, koppling till IT-system mm pa
ett lattillgéngligt sdtt. Dokumentationen férdigstdlldes nu. Under
manad fem genomfordes flera tester, bade av arbetssétt och IT-16s-
ningar. Da visualisering i form av bildspel och prototyper varit en
naturlig del av jobbet var detta inte speciellt dramatiskt. Testning var
inbyggt 1 projektet fran start. Det som gjordes under manad fem var
att man byggde parallella ”lab” didr man forst testade fingerade or-
der etc innan man implementerade pa riktigt.

I ritualliknande former klipptes bandet for de nya proces-
serna pa dagen sex manader efter arbetet startat. Infor ovriga
medarbetare fick projektgruppen redogéra for hur projektet ge-
nomforts och vilka reflexioner man gjort. P4 kvillen hade man
sin sedvanliga fordndrings-fardig-fest. D4 brindes gamla rutin-
beskrivningar ceremoniellt pa bal. Festen hade inforts tvd ar tidi-
gare av nagra f d snickare som anstéllts. De hade varit vana vid
taklagsfester och undrade varfor det inte var naturligt att gora
nagot liknande ndr man genomfort stérre fordndringar som var av
strategisk natur. Ledningen slot sjdlvklart upp mangrant. En sak
hade man dock varit ytterst noggrann med, att verkligen forsidkra sig
om att fordndringarna var forankrade i kulturen. Man hade lirt sig
att inte ta ut segrar i forskott.

Redan i pilotprojektets fjairde ménad stod det klart att det
mesta skulle fungera. D& borjade forberedelserna att fora 6ver resul-
tatet till 6vriga delar inom Europaenheten och till enheterna i USA
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och Asien. De problem som tidigare uppdagats hade behandlats av
ledningen och var nu ur vigen. Ledtiden for detta arbete blev ca fem
manader, vilket innebar att man genomfort hela férdndringen pé
mindre dn tio manader!

- Medarbetare genomfor sjalva
- Start i avgransad del

- Ledning tillhands

- Levande dokumentation

- Test

- Férandringsfest

- Foérankring i kultur

- Spridning

Sammanfattande implementationspunkter.

5.7 Uppfdljning

Reglerna for fordndringsarbete pa foretaget var sddana att man se-
nast fjorton dagar efter avslutat projekt méste genomfora ett sk
reflexionsmdte. Det 1ag pa projektledaren att intervjua deltagare och
berdrda, alternativt dela ut en enkét. En sista métning gjordes for att
se om man uppnatt mélen. (Observera dock att matningen fortsitter
kontinuerligt och att resultaten ibland kommer forst efter en tid.)
Projektgruppens reflexioner fordes in i foretagets erfarenhetsbank
for projekt och gjordes tillgdngliga for alla.
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6 Ledarskap i forandring

6.1 Det viktiga ledarskapet

Behov av direkt styrning minskar i takt med att organisationerna
plattas och att personalen tillats tdnka pa egen hand. I en vérld av
okad flexibilitet, kaos och sjdlvstyrning &r det dock avgorande att
alla gar i samma riktning, dessutom pa ett klokt sitt. Den verkliga
kdrnan i ledarskapet maste fas att blomma ut - att ange riktningen
och att skapa engagemang hos medarbetarna att gemensamt rora sig
i denna riktning. Betydelsen av verkligt ledarskap okar darfor, sam-
tidigt som det traditionella chefskapet minskar i betydelse. Detta i en
vérld dir trovirdigheten for samhéllets toppskikt i allménhet fatt sig
en knick av att banker spelat bort miljarder, moraliskt upprérande
fallskdrmsavtal tillhor vanligheten, politiker och fackforeningsledare
utnyttjar sina positioner osv. Detta i en virld dar manga nya feno-
men dyker upp som t ex att leda nidtverk och anstillda som distans-
arbetar utom synhall och dar medarbetarna med nédvéandighet maste
fatta de flesta beslut sjidlva. Detta i en virld dér vi samtidigt ska
erbjuda vara anstdllda virldens basta infrastruktur OCH desorientera
dem sé att nya relationer uppstér. For att forstd vilka egenskaper var
véan fordndringsledaren bor besitta dr det ldmpligt att forst betrakta
ledarskap i allménhet. Ledarskap dr komplext och kréver egenska-
per i manga dimensioner. Jag tar endast hidr upp vad jag tycker ar
bristvara och vad jag Onskar se mer av. For djupare analys av ledar-
skap kan t ex Adizes ldsas.

Ledarskap &r ndgot man far frdn dem man leder, genom visio-
ner, engagemang och forhoppningar. Tillrdcklig fackkunskap och
administrativ kunskap “rdcker” for att kunna bli chef, medan kom-
petens kring visioner och relationer maste till for att kunna agera
ledare. Det handlar ofta om personliga egenskaper som dr svara att
utbilda sig i. Ledarskap ar vialdigt enkelt - och s& oerhort svart. Jag
vill hdvda att om vi bara vigar 0ppna vara 6gon och slutar gémma
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oss bakom en rad forsvarsmekanismer, sé inser vi att vi ganska latt
kan forutsdga hur medarbetarna kommer att agera och reagera. Véar
organisation dr &nda en sd pass liten krets att vi kan ha ganska bra
insikt i vad som hénder internt. Jag hdvdar att 80 procent av alla fall
didr medarbetare sdger upp sig dr direkt forutsdgbara om vi bara
Oppnar vara 6gon. Attention please! Orsaken dr ofta att vi inte dgnat
tillrickligt med tid och intresse at vara medarbetare och deras behov.
Att vara lyhord och omtinksam é&r i detta fall allt. Inte sa svért, men
0j sa svart. Jag har sjilv begatt och begar dessa misstag. Just denna
ledaregenskap dr avgorande i bade kundrelationer och dktenskap.
Varfor dr bostadsforetaget dverraskat nédr hyresgéster flyttar? Fragar
de en gang per ar vad de boende har for framtidsplaner och hur
bostadsforetaget i sa fall skulle kunna
vara en del i dessa? Jasa, inte. (I detta
fall borde de dven se en stor mojlighet i
att gora sig kénda for att hjdlpa hyres-
gésten finna ldmplig bostad hos ldmplig
konkurrent om det stod i hyresgéstens
intresse. Tank vilken image!)

”Det &r ofta
férutsédgbart att
medarbetare slutar”

Att bry sig om. Bredvid ett bra socialt klimat och utvecklingsméjlig-
heter dr det en avgdrande faktor. Att skapa en familjar stimning dir
det, som WM-data uttrycker det, ska gora ont att sluta. Detta med
att chefen ska halla en distans till de anstéllda &r totalt forlegat. Drar
vi paralleller till Herzbergs klassiska arbeten kan “att bry sig” jAmfo-
ras med en sk hygienfaktor, dvs dr den inte uppfylld uppstar kris
medan den kanske inte skapar hallelujastimning om den &r uppfylld.
Det omvénda giller for en sk motivator, vilken skapar stor motiva-
tion om den &r uppfylld men ingen kris om den inte dr det. Som
motivator finner vi en annan viktig ledaregenskap att lyfta fram,
namligen férmégan att fa folk att hoppa av entusiasm utifrdn de
framtidsbilder man malar upp. Att skapa gemensamt engagemang
och stolthet hos personalen. Kort och gott ett jdvlar anamma. Ska
jag vilja EN unik egenskap som karaktiriserar en ledare dr det for-
magan att skapa och forverkliga en vision.
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Sammanfattningsvis dr det mycket som tyder pé att vi kommer att
finna tva typer av ledarskap. Ett som svarar fér den Overgripande
visionen, inriktningen och kulturen, och ett som ser till den dagliga
lonsamheten och att de olika personalgrupperna fungerar med roller,
kundrelationer, gemenskap osv. Orsaken till uppdelningen ar att en
och samma person ofta har svart att representera bada typer. Det
forstndmnda kan vi, om vi Onskar, jimfora med nagon form av and-
ligt och religiost ledarskap. Ett ledarskap som kriaver karisma, glod
och engagemang. Jesper Kunde péapekar i sin bok Corporate Reli-
gion att vdrldens mest framgangsrika foretag idag styrs av ytterst
karismatiska personligheter som &r birare av en gemensam religion.
Peter Senge hojer dock en varningens finger och konstaterar att vi
inte far g& pa myten om ledare som isolerade hjéltar utan att istillet
skapa ett ”samhélle av ledare” dér larandet &4r institutionaliserat. Det
som krédvs &r alltsd att vi bejakar karisma utan att bli elitistiska.

Denna skrift dr, som ndmnts, inte avsedd att g& pa djupet vad
géller ledarskap. Jag konstaterar att det egentligen inte heller behovs.
Det finns en hel del ledarutbildningar som inte ger nagra praktiska
resultat i verksamheten. Ténk istdllet om vissa av dessa ersattes med
nagra entimmesOvningar kring nedanstdende praktiska ledarfragor.
Ténk aterigen pa att vi ska fa ndgot att hinda. Glom alla ord (inklu-
sive de som star i den hir boken) och se istéllet till att ndgot hédnder
- 1 allt du foretar dig.

—p - Vad ar viktigast for min enhet/process
att bli battre pa?

- Vilka 1-2 saker bor jag, utifran det,
andra i mitt beteende/arbetssétt den
narmaste manaden?

- Hur genomfor jag dessa med kraft?

— - Hur tycker personalen och min chef
att jag lyckats?

Praktiska fragor for ledare.
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Utover detta praktiska angreppssitt vill jag ge foljande kortfattade
checklista innehallande de mest basala punkterna for ett gott ledar-
skap. Samtliga punkter, &ven om de verkar allminna till sin karak-
tar, a&r himtade ur personliga erfarenheter och reflexioner. Punkter
jag sjalv dagligen har stora svarigheter med att konsekvent forsoka
halla. Det &r inte l4tt, men skam den som ger sig.

- Se till att ha en stark och distinkt vision av vad du vill uppna.
Ta upp den sa snart tillfdlle ges (varje timme!).

- Led genom exempel och lev som du lar.

- Ge positiv aterkoppling, gédrna offentligt, sa snart tillfalle ges.
Ge negativ aterkoppling mellan fyra dgon.

- Upphoj din omgivning. Dess resultat dr din framgang.

- Ta tag 1 problem omgéende. Ju storre ballongen blir desto
hogre smiller den.

- Var irlig utan att féorolampa.

- Hall alltid humoéret uppe och lat dig aldrig provoceras till
utbrott. Utbrott som spolierar hela din trovérdighet.

- Ha som princip att aldrig séga saker om en tredje person du inte
skulle kunna sdga till denne direkt. Allt du sdger fors vidare.

- Styr inte genom traditionell kontroll utan genom att stindigt
visa intresse for vad som forsiggar. Skillnaden ligger i hur per-
sonalen upplever det.

- Lér dig édlska fordandring och instabilitet.

- Var kundfixerad i alla ldgen och kom ihédg att DIN viktigaste
kund é&r personalen.

- Forbattra din forméga att halla
inspirerande foredrag.

Tala 1 bilder!

- Forsok kombinera drivkraft och

6dmjukhet.

”Du har
den organisation
du fértjdnar”

- Hylla misstag och var misstdnksam
mot dem som aldrig begar négra.
- Alska dina anstillda.
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Kom ihag att personalens reaktioner ofta dr forutsédgbara. Du har
den organisation och far de resultat du fortjinar. Den aterspeglar
endast ditt eget sitt att vara och bete dig. Det dr darfor det ar sa
kansligt att tala ledarskap. Det ar darfor vi forsoker upphdja
strukturer, teorier, sifferkalkyler och metoder till det som ska gora

underverk. Den pinsamma nyheten ir att

de endast &r fasader. Fasader att gdbmma

wStrukturer och teorier &r sin egen bristande kompetens och ldagg-

fasader att
gémma sig bakom”

ning bakom. Precis som den stingda
kontorsrumsdérren med en sekreterare till
dorrvakt som skyddar oss fran verklig-
heten. Vaga bryta dig loss - du och din
personal behdver det!

6.2 Den viktiga férandringsledaren

Lat mig séga det s& &r det Gverstokat - ibland méste man peka med
hela handen nér det géller deltagande. Storre fordndringsarbeten kriaver
initiativ och starkt stod fran hogsta ledningen. Men kom ihdg att
forandringar dr ndgot man gor (tillsammans) med och inte mot eller
for folk.

Inom vissa ledarskapsteorier har det talats om att ledarskapet
maste skifta med organisationens livscykel. Entreprenorens roll bor
efter ett tag Gvertas av administratoren och forvaltaren. Det kommer
inte ldngre att gilla i lika hog grad. Vi har inte tid att administrera
och forvalta, dtminstone inte lika mycket. Den som inte standigt ar
pé hugget kommer inte att ha nagot att forvalta. Idag krévs ledare
for stindig fordndring. Ledare som pekar ut riktningen genom stir-
kande visioner, men som ocksd ger ndodviandiga forutsdttningar for
att vi alla ska kunna rora oss i denna riktning - Fordndringsledaren.
Under senare ar har vi borjat stota pad denne fordndringsledare i
litteraturen. En ledartyp som i allt fler branscher beh6vs oberoende
av vilken utvecklingsfas foretaget befinner sig i. I samma anda har
studier (Ekvall&Arvonen) visat att anstdllda upplever ledarens
fordndringsinriktning viktigare for verksamheten &n dennes inrikt-
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ning pa personal, relationer, uppgift och struktur. Antalet ledare har
ockséd Okat under senare tid, d&ven om vi plattat till véra organisatio-
ner. Vi finner idag en méngd projektledare, ledare for interna/ex-
terna, formella/informella ndtverk, eller ledare for tillfdlliga arbets-
grupper. Dessa dr manga génger fordndringsledare per definition.
Sjéalvfallet dr det onskvért att fordndringsledaren besitter de egenska-
per vi talat om ovan. Lat oss dock lyfta fram fem egenskaper som
forefaller speciellt viktiga. Egenskaper du bor besitta oavsett om du
arbetar pa hog nivd som mentor at fordndringsprojekt eller dr opera-
tiv projektledare. Egentligen skulle jag vilja stricka mig s langt som
att sdga att de chefer som inte dr forédndringsledare (med definitionen
att de dgnar 50 procent av sin tid at konkreta férandringar) kort och
gott dr overflodiga. Mojligen stracker jag mig dithédn vid nésta upp-
datering av denna bok.

- F& nagot att handa

- Engagerande vision

- Natverkskompetens

- Effektiv kommunikation
- Leva som man lar

Forandringsledarens fem viktigaste punkter.

Trenden é&r tydlig. Nufortiden dr det resultaten som rdknas, inte hur
man nar dem (inom vissa grianser). Den forsta egenskap som darfor
bor lyftas fram &r formagan att f4 négot att hdnda. (Var det tionde
gingen jag sade detta?) Forandringsledaren vet att vi sdllan kan veta
ett besluts konsekvenser forrdn det i ndgon form verkstillts. Mindre
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tid dgnas darfor &t att utreda och fatta besluten. Istéllet testar man
sig fram genom visualisering och avgrénsade piloter. Alltsa, fokus pa
det allra viktigaste och en obéndlig vilja att se till att ndgot hénder.
Vi kan kalla denna ledarstil Action Management om vi Onskar fa
den accepterad som en ny fluga. En ledarstil som skidrmar bort allt
ovidkommande. Det giller allt frén onddiga fordndringsprojekt och
tramsiga revirdiskussioner till att jaimfora vem som har storst bord
eller finast rum. Observera dock att snabbhet och action” forutsit-
ter forum for stindig forankring med ritt personer.

Den andra egenskapen ar att fordndringsledaren maste ha en
mycket tydlig och engagerande vision, oavsett pa vilken nivé
fordandringsarbetet befinner sig. Kai Simon péapekar dock att det finns
en utbredd fantasiloshet ndr det géller att formulera visioner och
mal. Nagot vi alla bor ta till oss. Warren Bennis har visat att perso-
nalen hellre foljer en osympatisk ledare med en vision de forstér &n
tviart om. Intressant.

Nu ska vi for den skull inte acceptera osympatiska ledare, ty
var tredje egenskap ar vad vi kan kalla ndtverkskompetens. Vad
avses? Vi har léart oss att det hénder s& mycket att vi omdjligen kan
ha insikt i allt som forsiggar i var omvarld, inom tekniken osv. Kva-
liteten pé& véra forslag kommer att bli lidande om vi inte p& négot
sitt involverar de som dr verkligt kunniga. En av nycklarna ar att
prata med folk runt omkring oss om vara fordndringsanstrangningar.
Se till att vi har tillgang till asikter och bidrag fran de som ar verkligt
insatta i omradet. Fordndringsledaren ser till att ha olika typer av
referensnétverk runt omkring sig.

Nérbesldktad med ndtverkskompetensen dr kommunikationen,
var fjarde egenskap. Utan en mycket effektiv kommunikation kan vi
inte forvénta oss att vi klarar snabbheten i genomforandet som vi
talat s& mycket om. Fordndringsledaren maste kunna kommunicera
effektivt och forankra de tankar som vixer fram. Vara en trovérdig
larare. De hogsta ledarna for framgangsrika organisationer som Ge-
neral Electric, Intel och PepsiCo édgnar stor del av sin tid att person-
ligen utveckla ovriga ledare. En av nycklarna till kommunikation har
vi berdrt i form av visualisering och formaga att prata sa att folk
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forstar. Kommunikationen har idag fatt ytterligare dimensioner. I
forsta hand genom att distansarbetet 6kar och de framvéixande nét-
verk vi berort. Den kanske viktigaste kommunikativa egenskapen 4r,
som tidigare ndmnts, att varje dag (timme!) frdga om forédndringsar-
betet dr pa ritt vdg och om resultaten uppfyller dnskemalen. Langt
viktigare &n alla styrningsmodeller i vérlden.

Den sista och femte egenskapen dr den viktigaste inom allt
ledarskap - att leva som man l4ar och handfast visa sitt budskap for
projektdeltagare och personal. Vill vi fa ndgot att hinda maste vi
gora allt fran att lata de verkliga fordndringsledarna ta 6ver ledning-
ens ibland vrikiga rum till att stindigt vara ute i organisationen och
stodja de olika fordndringsteamens svara arbete med att leva upp till
de radikala mal som formulerats. Tdnk dig responsen frdn organisa-
tionen i foljande exempel.

Leva som vi lar - exempel 1

VDn har tagit titen i fordndringsarbetet. Foretaget ska korta
tiderna och bli snabbast i branschen. Han sitter vid sitt bord
med en vit och en rod telefon framfor sig. Den vita telefonen
ringer. - Hej, det &r statsministern. Jag har uppmirksammat er
verksamhet och skulle vilja ge ett statligt stod (den roda telefo-
nen ringer). - Intressant, men min rdda och prioriterade telefon
ringer. Jag far be att fi aterkomma senare. (Plockar upp den
roda telefonen) - Jasd, det ar Kalle pa lagret. Jaha, sa du har
kommit pé ett nytt sétt att spara tid vid utlimningen av
varor genom att ordna hyllorna pa ett annorlunda sitt. Jag ser
till att boka av négra mdten i efter middag (moten som for
ovrigt borjade pa B som i budget eller befattningsbeskrivning)
och kommer ned till dig klockan tva for att ta del av din
16sning. Det fanns bara en typ av moéten VDn inte kunde tidnka
sig boka av och det var de tillfillen han varje manad delade ut
priser till de personer som bidragit med de basta forslagen ndr
det gillde tidsforkortning. Fortroende och trovardighet ar
oerhort viktigt vid fordndring. Sdnk garden och var arlig och
Oppen. Sliapp de anstéllda in pa livet och gor dig sarbar.
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Leva som vi lar - exempel 2

Organisationen jobbar med dygnet-runt-service. Fordndrings-
ledaren har pratat mycket om att alla ska engageras i
fordndringsarbetet. Vidare betonas att servicen sjilvklart ska
vara lika bra pa natten som pa dagen. Tva dygn per vecka
ser hon darfor till att ldgga projektgruppens arbete nattetid,
val synligt for nattskiftet. Hon predikade dven att alla
fordndringsprojekt skulle ha en mentor 1 hégsta ledningen.
Hon jagade stindigt pa sin egen mentor och ség till att han
skrev ett inldgg om projektet i personaltidningen varje ma-
nad.

Leva som vi lar - exempel 3

Divisionschefen startade en kampanj som utgick ifran att
hela personalens potential skulle tas tillvara med syfte att bli
den mest dynamiska organisationen i branschen. Ryktet gick
redan efter tva dagar att han hade sagt foljande till den
ansvarige for vaktmaisteriet: ”Jag vill att du, kdre vaktmés--
tare, ihop med dina kollegor funderar 6ver vad som behover
fordndras for att ni ska forestd vérldens mest effektiva vakt-
masteri. Tala med de ni &r till for, utarbeta forslag och kom
upp till mig om tva veckor och presentera vad ni kommit
fram till.”

Leva som vi lar - exempel 4

Vixeln dr i méngt och mycket det centrala for en taxi-
verksamhet. Det dr viktigt att den fungerar och far uppmaérk-
samhet. VD for Taxi Stockholm, Anders Malmquist, sitter
darfor sjdlv i vixeln tva ganger per vecka for att “kolla
laget”. P& temat “leva som vi lar” dr dven Amelia Adamo,
vald till arets chef 1997, intressant nidr hon sédger att hon &r
tillgénglig och visar det genom att inte ha négot eget rum att
stinga in sig 1.

Vilka signaler tror du att exemplens férdndringsledare sénder till sin
personal och projektdeltagare? Tror du att de lyckas skapa engage-
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mang? Sjalvklart! Tror du att de néatt lika bra resultat om de inte
betett sig som i exemplen? Med storsta sannolikhet inte. Vi talar om
verkliga eldsjélar som engagerar sig. Eldsjdlar som insett att det ro-
liga 1 att arbeta dr att hela tiden ligga steget fore och ha instidllningen
att verkligen bli bist. Min starkaste och tydligaste rekommendation
till dig som ansvarar for verksamheten ar att slinga ut eller byta
arbetsuppgifter for de chefer som inte visar tydliga tecken pa att vilja
skapa en enhet/process av vérldsklass inom vissa fokuserade omra-
den. Men forvénta dig inte att de ska bete sig s& om du inte sjilv gor
det. Dessutom kan du aldrig rdkna med att fa eldsjdlar om du inte
anstiller och befordrar eldsjilar. ”Ar vi inte lite vil naiva och stora
i orden nu?” Lat mig da stdlla ndgra motfragor. Hur engagerad blir
personalen av att hora att “nu ska vi ta i allt vi kan for att komma pé
fjarde plats”? Vi har tva saker att vdlja pa. Antingen dr vi passiva
och blir dragna dithdn de mer offensiva &n vi sjidlva finner for gott,
eller sa ser vi till att det 4r vi som drar och ddrigenom &tminstone
kan paverka féardriktningen. Vilket &r roligast? Och du, det handlar i
slutinden om att ha roligt. Vi tillbringar alltfér stor del av vart liv i
arbete fOr att inte se till att gora det bésta av situationen. Sétt dig
upp 1 stolen, luta dig framét, fors6k vara intresserad av det andra har
att sdga och, sist men inte minst, agera. De flesta har mycket att lira
av tillvaxtforetag. Drivkraften i dessa ar att vara bast. De glommer
ofta risker och satsar allt. Men de har ocksa en annan egenskap som
ar viktig, de ser inte marknaden som en kaka ur vilken man ska ta en
bit utan de skapar en egen marknad. De tinker nytt och ténker stort.

Nir det giller att vara offensiv eller inte kommer jag ofelbart
att tinka pa ett antal personer jag tridffat genom aren. Det kan vara
kommundirektéren som sitter med armarna i kors och véntar pa
politikernas nésta nyck istéllet for att ofortrutet komma med offen-
siva forslag och forsdoka gora det bédsta av situationen. Detsamma
géller stora delar av den stackars vardpersonal som idag &r pressad
till bristningsgransen. Antingen skér vi passivt ned kostnader och gar
pé knéna eller sa forsoker vi parallellt med kostnadsnedskédrning
hoja kvaliteten och korta tiderna. ”’Oj, oj, oj det var det naivaste jag
hort. Den grabben har aldrig varit och sett hur vi har det i var
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verksamhet.” Nej, men jag kommer ald-

”Jag kommer aldrig att rig att acceptera ett passivt synsétt hur
acceptera ett passivt manga ganger du dn sédger att du kort
synséatt” huvudet i viggen. I s& fall finns bara tva

alternativ: Overge det sjunkande skeppet
eller ga till botten med det.

Négra exempel for att fortydliga vad jag menar.
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Vad jag menar - exempel 1

Den politiska ledningen hade just tilltritt efter valet for en
ny mandatperiod i den befolkningsmaéssigt lilla norrldndska
kommunen. Den viktigaste uppgiften var att skaffa ett antal
nya, riktiga jobb i kommunen. Detta var vad man sa till de
anstdllda och kommuninvénarna: ”Om vi inte lyckas skapa
150 nya jobb under mandatperioden lovar vi att pa kni-
skura Storgatan med rotborste”. Lojligt? Nej, detta dr precis
vad det ror sig om. Att vaga hidnga ut sig sjidlv och g& genom
eld for att forverkliga de gemensamma malen. ”Stick your
neck out and stick to it”. Min rekommendation till dig &r att
boka in en oaterkallelig helsida i tidningen for inférande om
ett halvar. D4 menar jag oaterkallelig till och med f6r VD
eller sjukhusdirektdren. Annonsen kan t ex lyda som foljer:
”Tidigare tog det tvd manader for dig att fa ditt drende
behandlat hos oss. Idag tar det tva timmar. Detta dr din nya
organisation.” ”Men tidnk vad det skulle kosta i image om vi
inte klarar av dtagandet till dess.” Du, tdnk istéllet pad vad
det kostar ndr konkurrenterna snabbare dn du skapar denna
mojlighet. Kommer du att éverleva?

Vad jag menar - exempel 2

Vattenfalls idéverksamhet bygger pé att varje medarbetare
har tva jobb; 1) det de anstdlldes for, 2) det att forbattra det
forsta. Chefernas uppgift dr varken mer eller mindre én att
leda nummer 2. Man menar att engagerat ledarskap for detta
ar viktigast och VD Overldmnar sjdlv de storsta priserna.



Brittish Petroleums VD accepterar aldrig att saker inte kan
16sas och fragar alltid om nagon vet ett bittre sitt eller om
nagon har en béttre idé. Under hans ledarskap borjar hela
BP fungera i denna anda.

Vad jag menar - exempel 3

Den forsta atgérden for att fordndra organisationen var att
ledningen flyttade till mindre rum fyra vaningar ned i huset
och dverldt sina lyxrum till fordndringsledarna och personer
som verkligen levde efter affarsidén. Den andra atgdrden var
att sdtta av 50 procent i sina kalendrar till att direkt stodja
de 3-5 mest prioriterade fordandringsprojekten i syfte att sla
ut konkurrenterna.

Se till att hoja upp de bésta fordndringsledarna till foreddmen for
andra. Sétt dem pa huvudkontorets hogsta plan. Ta vil vara pa de fa
pilgrimsfalkar du faktiskt har och varda dem sé att de fordkar sig.
Kom ihag att de endast stannar kvar och fordkar sig i en miljé som
stimulerar dem.

Pilgrimsfalken har likt férandringsledaren helhetssyn, fokuserar det viktigaste,
genomfor snabbast av alla och &r VALDIGT séllsynt.
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Lat oss avsluta detta kapitel med vad Tom Peters har att siga om
Jack Welsh vid General Electric, framlidne Mike Walsh vid Union
Pacific Railroad och Tenneco, samt Percy Barmnevik vid ABB. De har
foljande gemensamt: forskriackligt skdrpta, djurisk energi, otaliga och
stéller stora krav pa att folk ska halla vad de lovat, méstare i muntlig
framstdllning med ett kondenserat budskap med vilket de oupphorli-
gen plégar alla sina anstéllda, tar allt pd en géng och lyckas pressa
ned flera ars arbete till ndgra manader, rasar 6ver dem som later
revirfrdgor eller handbdcker komma i vigen for féordndringar,
prestationsdarar, sdger som det dr, lamnar gardagens tabbar bakom
sig, ingenting dr over forrdn det dr gjort samt sporrande individer.
Min kommentar: AMEN!
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7 Tankvarda reflexioner

Nir man stéter pA ménga organisationer och ménniskor som man
har forménen att fA gora i konsultyrket &r det lédtt hdnt att man tar
till sig (inbillar sig?) en rad lirdomar. Nagra ar redan formedlade
ovan. Héar foljer ndgra allménna lardomar och funderingar som di-
rekt eller indirekt har med fordndringsarbete att géra. De kommer
inte i ndgon sirskild ordning.

7.1 Det interna gerillaférbandet

Mycket av det resonemang vi fort s hir langt har handlat om att ha
en instéllning att fi nigot att hinda - och att forsoka bli bast inom
ett speciellt omrdde. Manga tycker ett sddant uttalande &r 16jligt och
naivt. ”Det ar klart att man inte kan bli bist nir det finns s& manga
organisationer i branschen”. Jasa, vad dr orsaken? Antingen &r det
sé att du och din organisation saknar sjidlvkénsla eller s& saknar ni
kompetens. Jag tror inte att det senare dr fallet. Jag hédvdar istillet
att det dr s enkelt som att bestimma sig for att bli badst och gd hem
och bli det. ”0j, o0j, 0j, det dr tjugofjirde gangen sd hir langt jag
konstaterar att den grabben inte besokt véar organisation. Alla for-
slag sablas ned innan de ens presenterats och skulle mot férmodan
ett forandringsforslag slippa igenom tar det s& lang tid innan fragan
behandlats att mossa borjat vixa pa det.” Troligen kommer du fram
till att ytterst fa, forutom du sjalv(?), kommer att forsoka dndra pa
situationen. D& ar mitt forslag att du snabbt sdtter samman ett gerilla-
forband av likasinnade eldsjédlar runt om i organisationen. Ni ser pa
ett eller annat satt till att fa tillrickligt med resurser for att snabbt ta
fram en framtidsbild som i kvantifierbara termer visar hur ni skulle
kunna bli bast om ni bara agerade enligt forslaget. Resurserna far ni
genom att ndgon av er ar kompis med nagon av de “betydelsefulla”,
i det fall du inte &r en av de “betydelsefulla” sjilv. Jobba pa nitterna
om ni inte far tid avsatt. Ditt gerillaband ser till att hogsta ledningen
far en tydligt visualiserad bild av ert forslag. S& tydligt att fordelarna
inte ens skulle kunna undga/undgatt dina gamla foraldrar. Far du
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vettiga och konstruktiva argument i god anda till varfor ert forvisso
lovvirda forslag inte kan genomforas? Acceptera det och férbered
dig pa nya gerillaoperationer inom andra omraden. Far du ingen
respons eller ”goddag yxskaftsvar”? Gor ditt bésta for att fa upp
ogonen hos ledningen eller ldmna det sjunkande skeppet.

7.2 Skyll dig sjalv

Att ta till sig Jean-Paul Sartres “Existensialismen dr en humanism”
skulle gora ménga fordndringsledare gott. Ta t ex existensialismens
forsta princip: Méinniskan dr ingenting annat dn vad hon sjdlv gor
sig till. Detta grinslosa ansvar och denna grinslosa frihet skapar for
de allra flesta omedelbar dngest. Men det dr en angest vi aldrig kan
virja oss ifrdn om vi vill fa ndgot att hinda. Att vara fordndrings-
ledare AR angest, men beldningen dr stor. Kort och gott - ansvaret
ar ditt. ”Men sd kan du vil inte sdga. Orsaken till att mitt projekt
gick snett berodde pa att jag inte fick tillrackligt st6d.” Vid de trdnings-
tillfallen jag héller for olika projekt- och forédndringsledare dr mitt
bistra budskap; kom aldrig och gnill 6ver att du fick bristande stod.
Det dr mycket mojligt att s varit fallet men - och det &r det viktiga
- det &r ditt eget ansvar att i tid tala om och vaga std for att du inte
tanker driva projektet pa de bristfilliga premisser som givits.

Fraga dig sjilv varje dag (varje timme!) om det dr nagot ni kan
gora béttre som kommer an péd dig sjdlv. Frdga de runt omkring, dvs
kunder, ansvariga, projektdeltagare m fl, varje dag (varje timme!) om
de tycker att fordndringsarbetet dr pa ritt spar. Genomfor aldrig en
(del)presentation for tunga ledningspersoner utan att forst ha for-
ankrat dina viktigaste punkter. Kom ihédg att du inte kan eller ska
skylla pad nadgon annan dn dig sjilv - oavsett vad som hidnder. Har du
INTE denna instédllning kommer du snart att borja gdmma dig bakom
icke-konstruktiva bortférklaringar snarare dn att fraga dig sjdlv vad
DU kan gora for att ordna upp situationen. Detta dr min podng. Till
och med jag forstar att du inte kan hjdlpa om en jordbdvning sabo-
terar din tidplan, men du kan aldrig ndgonsin ha en annan instéll-
ning an att det kommer an pa dig sjédlv att ordna situationen. Grymt
och jobbigt - men sant.
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Gomma sig bakom bortforklaringar skapar ingen framgang -
aven om de &r sanna.

7.3 Vitycker vad som ar tryggast

Tidigare kunde vi konstatera att de djupa orsakerna till de flesta det-
gar-inte-argumenten &r att ndgons makt minskar eller revir hotas. Vi
nosade dven pa syftet med universiteten. Det finns fler varianter pé
dessa teman.

Argumentation dr ofta synnerligen forutsdgbar. En insikt nog
sa viktigt i forindringsarbete. Agnar du bara en gnutta tid at att
forsoka forsta vilka ménniskor du har att géra med kan du snart
rikna ut hur de ska reagera och argumentera. Ar det si att en person
kdnner olust infor struktur, ordning och reda argumenteras det att
16sningen for organisationen &r total dynamik och flexibilitet. Pa
samma sdtt kommer du aldrig att fa forslag att genomfora ett for-
dndringsarbete i seminarieform av en person som kédnner sig obe-
kvam att leda storre sammankomster. Vi véljer alltsa att ta till oss de
managementtrender som passar var personlighet och som vi kdnner
oss komfortabla med. Det omvénda géller ocksa. Vi viljer att rad-
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frdga personer vi (undermedvetet) forvéintar oss f4 komfortabla svar
ifrdn. Dessa och andra sjdlvklarheter fortrdngs ofta i var ”fornuf-
tiga” vérld dar allt som har med ego att gora &r tabu. Slutsatsen &r
att det mest sjilvklara séttet att fordndra en kultur &r att se till att de
individer som 4dr komfortabla med den
onskvirda kulturen ifrdga placeras pa le-

Vi tar till oss de dande poster. Detta utan att skapa
trender och argument odynamisk likriktning och en samling ja-
som passar var sdgare. Men du, bli inte alltfor overty-
personlighet” gad om din fortrafflighet i att bedéma

andra ménniskor. Det jag séger ar att vi
kan bedoma mer 4n vi 4r medvetna om -
inte att vi ndgonsin skulle kunna bli experter.

7.4 Kunskap - méjlighet och hinder
Organisationers kultur har delvis att géra med vilken typ av verk-
samhet man bedriver. Man ska inte dverdriva hur dessa skillna-
der péverkar séttet att bedriva fordndringsarbete men det ar vik-
tigt att veta vilken verksamhet man har att géra med. Jag ndjer
mig hdr med att beskriva den kunskapsintensiva organisationen.
En organisation dédr den intellektuella spidnsten dr stor och déar
mycket tankearbete forsiggér. Till kunskapsintensiva organisatio-
ner kan t ex rdknas forskning & utveckling, sjukvard, produktut-
veckling, en nyhetsredaktion eller konsultverksamhet. Denna typ
av verksamhet har sina egenheter:
- Det &r kunskapen som ér det viktiga. Fordndringsarbete till-
drager sig ofta ringa intresse.
- D& fackkunskapen oftast dr organiserad i olika linjefunktioner
forsvaras processtinkande. Ndgot som hér accentueras.
- Det dr mycket svért for en person utan dokumenterad fack-
kunskap att bli respekterad och atnjuta auktoritet.
- Staber och administrativ ledning star inte hogt i kurs.
- Alla vet bist - i alla fragor.
- Kulturen forstdrks genom att cheferna rekryteras bland de som
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varit mest framgéngsrika inom kunskapsomrédet i fraga. Denne
chef dr langt mer intresserad av att peta i detaljer 4n av att dra
upp riktlinjer och att engagera personal.

Det vi méste betona extra for att lyckas med fordndringsarbete i
denna typ av organisation beskrivs i punkterna nedan. Olika kultu-
rer kriver alltsd betoning pé olika saker 4ven om 98 procent ar
giltigt overallt.
- Forsdkra dig om att de tunga informella personerna &r direkt
involverade i1 fordndringsarbetet.
- L4t ldkare (eller vilka det nu &r vi har att géra med) rapportera
forslagen till andra lékare.
- Betona hur mycket tid som kan transformeras fran ”adminis-
trativt tjafs” till forskning, redaktionellt arbete etc.
-Lagg extra kraft pd att fa tvarfunktionella grupper att jobba
bra tillsammans.

Pa tal om kunskap &r ett stort problem i flera organisationer att
manga anstédllda inte delar med sig av sina kunskaper. Skélet &r
uppenbart. De tror att deras makt minskar om dven andra besitter
den kunskap som gor dem sjélva sa viktiga. Problemet &r langt storre
i en kultur som USAs &n i Sveriges men bor dnda beroras. Lat oss
istdllet vianda pé perspektivet. Jag hidvdar att din makt dkar om du
istdllet obegriansat delar med dig av din kunskap. Folk kommer att
se upp till dig pé ett positivt sdtt. Du kommer dessutom att f& mycket
tillbaka, vilket 6kar din egen kunskap ytterligare. Fér organisationer
géller att inom allt fler omraden blir marknadsforing hart nér iden-
tiskt med kunskapsspridning. Vi bor som organisation darfor inte
vara riadda att dela med oss av vad vi har. Vi har inte lédngre tid att
bevaka och skydda oss fran insyn. Se det

som en positiv sak att latta pd forléten.

Det sédtter press pa oss sjdlva att hela »"Du 6kar din makt
tiden ligga fore vara konkurrenter genom att dela
kunskapsmassigt om vi stdndigt later dem med dig”

ta del av vad vi kan.
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Till sist, det dr viktigare att fundera &ver sin kdrnkompetens &n over
vilka produkter och vilken service man ska leverera. Ar din
kdrnkompetens antifriktionsteknik, kemisk bildhantering, miniatyri-
sering eller ndgot annat? Fokusera da den.

7.5 Berom mera

Hur manga negativa utlatanden gar det pa varje positivt? 10? 100? Vi
maste bli bittre pa att ge berom. Med tanke pd hur daliga vi &r, kan
vi hdja med en faktor 10 utan att det gar ndgon som helst inflation i
berommet. Folk presterar bittre nidr de stdndigt blir uppmérksam-
made for saker de gor rétt. Det stdrker deras sjdlvkédnsla. Samma
sjalvkinsla du behover for att ha trovérdighet som ledare. Tank dig
sjalv hur foredragshéllaren lever tvd manader pa det berdm han fick
av den trevliga person som kom fram och sa att hon tyckte foredra-
get var sidrdeles stimulerande. Téank pa att speciellt beromma de
beteenden du dnskar se. Ge detta beréom offentligt. Nagot vi sa ofta
glommer &r att det 4r ensamt pa toppen. Nar gav du sjidlv din chef
berdm senast? Vada fjask? Han eller hon behover det garanterat.

ok Mave e

ML VO aent

jmfﬁ Greut

Berom ar viktigt.
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7.6 Utbildning = terapi?

P& samma sitt som en stor del av de fordndringsarbeten som bedrivs
ar terapiarbete”, hdvdar jag att utbildning ibland &r det. Ja, jag vet
att jag dr dum och kategorisk. Orsaken &r att ingenting hdnder. Far
man inte chansen att anvinda kunskapen direkt dr sannolikheten
stor att den inte kommer att anvindas alls. Nyckeln ligger i att borja
betrakta utbildning som trédning. Den méste kopplas direkt till den
egna verksamheten. Vad innebér det? De praktikfall och grupparbeten
som genomfors bor, atminstone till stor del, vara relaterade till den
egna verksamheten. Nar man kommer hem fran trdningen ska man
redan ha startat fordndring av den egna verksamheten (eller vad det
nu ir man trinat sig i).

7.7 Det enkla ar det geniala

Jack Welch, General Electric, har sagt om enkelhet; ”Osékra chefer
komplicerar. Skramda, nervosa chefer har tjocka planeringskalend-
rar och overheadbilder med allt de lért sig sedan barnsben.” I Japan
ar dessutom enkelhet hdjden av sofistikering. Det kanske viktigaste
kriteriet for att satsa p& nagonting dr att det &r tillrdckligt enkelt.
Enkelt att ta till sig. Detta dr ndgot som ofta stor briljanta teoretiker
och akademiker. Vi gick ovan igenom begreppet Flygning. Enkelt att
forstda och enkelt att formedla. Bland konsulter och sédljare inom
Frontec savil som hos kunderna har detta begrepp spridit sig som en
16peld pa mycket kort tid. Skillnaden mot mer komplicerade angrepp-
sitt dr sldende. Insikten om enkelheten gér hand i hand med att
snabbt fokusera pa det mest uppenbara och diar fa nagot att hdnda.
Krangla inte till det. Om inte dina gamla forédldrar (oavsett tidigare
profession) forstar vad du pratar om sa rikna inte med att en fore-
tagsledning eller kund gor det heller. I detta sammanhang ténker jag
péa en av vara konsulter som fér nidgra ar sedan blev projektledare
for ett stort IT- och ekonomiprojekt pa ett storre foretag. Konsult-
ens kunskap inom dessa omrdden var ganska begrdnsad. Parallellt
startades ett par andra projekt av stor dignitet. Dessa lades dock ned
ett efter ett. Till slut fanns bara projektet om ekonomi/IT kvar. Nar
ledningen tillfrigades om varfor det var sd svarade man att man
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alltid begrep vad projektledaren for detta

“Begriper dina gamla projekt sade och presenterade. Det be-
foraldrar rodde i sin tur pa att konsultens bris-
din presentation?” tande fackkunskap begrinsade honom till

att uttrycka sig pa enkel och ren svenska.

(Det ska for ordningens skull tilliggas

att konsulten ifraga generellt sett &r
mycket kompetent och att han idag dven dr en “fena” pa IT och
ekonomi.)

7.8 Humor i ledarskapet

En viktig del i1 ledarskapet gar ut pé att skapa en god atmosfér. Hur
god blir denna atmosfir om du stindigt ska hélla distansen och spela
otillgdnglig i den heliga integritetens feltolkade tecken? Det &r kom-
binationen av hog kompetens och din féorméga att bjuda pa dig sjilv
som skapar den riktigt positiva atmosfaren. Det behdver inte vara
nagra stora athdvor utan mer i det vardagliga. Varen 1996 ombads
jag halla ett foredrag i Gronkdping under rubriken ”Humor i ledar-
skapet”. Foredraget byggdes kring en egen definition av humor som
jag mest for ro skull later dig fundera Gver:

%/WWWT = ot Wéi/wifﬁwﬁ X ;f/r}wvml
ot /whft'm/bw/mg

dor e = go L% oo odhu varabttr 2 1

Formeln fér humor

Angriansande till humor &r lust och kdnsla. Man maéste skapa lust
kring affarsidén for att lyckas. Ericssons mél idag &r att skapa ett
produktutbud som inte bara ar tekniskt tillfredsstdllande utan dven
kdnsloméssigt. Exemplen kan géras manga och elefantversten Hati i
Djungelboken visade knappast prov pa modernt ledarskap nir han kon-
staterade att ”Det smaéles inte i armén. Disciplin, disciplin &verallt.”
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7.9 Presentera mera

Du har ungefér en minut pa dig att ge dem du talar till det in-
tryck du onskar. Ett intryck som sedan kommer att ta timmar att
arbeta bort om det varit felaktigt/negativt. For att f4 en person
pd en maissa intresserad har du endast tio sekunder pa dig. Det
forsta totalintrycket dr alltsa oerhort viktigt. P4 samma tema upp-
tackte hotellkedjan Marriot att en gésts upplevelse av hotellvistelsen
i huvudsak formades under de tio forsta minuterna. Det jag beror
ir en av de viktiga delarna inom presentationsteknik. Som tek-
nisk fysiker fran Chalmers har jag utgatt fran en varld som kan-
ske inte gjort sig direkt kdnd for sin engagerande presentations-
teknik. Tyvérr ar bristande presentationsteknik en stor himsko
for véra tekniker. De allra flesta av vara stora ledare dr duktiga
presentatorer. Detta dr dessutom ndgot man mer eller mindre kan
trina. GOR DET - oavsett hur bra du 4n méande vara. Nigra
korta tips i all enkelhet:

- Ha alltid ”nyttan” fér mottagarna som utgangspunkt.

- Anpassa dig till nivan hos mottagarna. Grundregeln dr dock
alltid densamma: sa enkelt som mojligt.

- Se till att du har fullstdndig kontroll 6ver hur foredraget ska b
bérja och sluta.

- Var pa plats femton minuter i forvdg for att moblera om och
se till att allt fungerar. Var inte rddd att ordna om. Du ska
kidnna att det &r DU som é&ger lokalen.

- Inga ursékter! ”Jag brukar alltid vara glad och trevlig, men
min familj har skéllt pd mig hela veckan. Dessutom &r jag trott
eftersom hunden hade diarré hela natten. Till raga pa allt glomde
jag hilften av bilderna pa téget.” Att be om ursékt, och for
den del vaga be om hjélp nér vi inte sjdlva klarar saker, ska vi
i allménhet bli mycket bittre pa, men inte just nir det giller att
halla foredrag. 50-arskalaset: ”Hrmm, ja tyvidrr dr jag ingen
talare.” Nej men séitt dig ned d&! Det dr ingen annan &n du
sjalv som vet vad du ska sdga. Det finns darfor ingen anledning
att gora dhorarna nedstdmda innan du borjat.
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- 90 procent av oss dr mer eller mindre nervésa ndr vi stéller oss
infor en publik. Det har vi som &hoérare 6verseende med. Det
vi inte accepterar &r brist pd engagemang. Nervositeten kan du
trina bort. Jag minns nér jag var sexton ar och infor larare,
elever och forédldrar pé skolavslutningen fullstdndigt gjorde bort
mig nir jag pa trumpet skulle framfora Gotldndsk Sommar-
natt. Denne 16-drige kille var skridckslagen av nervositet och
spenderade efterfoljande sommarlov i stort morker. Denne kille
gav sig tusan pa att ta varje tillfdlle i akt att std upp och tala
infor folk, pa fester och tillstdllningar. Allt for att trdna bort
nervositeten. Idag dr drdmmen att prata om foréndringsar-
bete, ledarskap, kroppssprék eller ndgot annat spdnnande dmne
infor ett fullsatt Scandinavium. Ju storre publik, desto roligare.
Tala med kroppen. Det &r inte farligt att anvinda hénderna att

gestikulera med. Sldpp loss och var dig sjilv.

Anvéind gidrna exempel nér du talar.
Upprepa ditt viktigaste budskap ett flertal génger.
Forsok, utan att det blir krystat, ha med en gnutta humor och

sjélvironi. Det finns inget vérre &n att lyssna till ndgon som
framstar som perfekt pa alla omraden.

Lar dig, da va', vilka vaneord eller rorelser (sk stereotypier), da
va', som du dgnar dig at, da va'. Din stackars publik, da va',

kommer inte att orka lyssna pé dig, d& va', mer &n tvd minuter,
da va' ...typ.
”Alska” inte med overheadapparaten. Peka p& duken och inte

péa overheadapparaten. Du blir pa det sittet mer 6ppen och
riktar dig dessutom till dem du talar for. Och du, mitt

bestimdaste rad dr att ALDRIG tidcka 6ver overheadbilder
med papper. Vill du inte visa allt, sd gor istéllet flera bilder.

7.10 Hitta nagot att njuta av
Ett antal personer jag kdnner har antingen varit ndra att brédnna

ut sig eller har bridnt ut sig. Det d4r mycket ldtt hidnt idag nér

atskilliga av oss jobbar mer d4n nagonsin. Utbrandheten kommer

inte i forsta hand av att man jobbar mycket, vill fa ndgot att
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hinda eller vill bli bést. Ar jobbet alltigenom roligt och stimule-
rande behover det inte vara sa farligt (inom rimliga grénser). Det
ar ndr man jobbar mycket och projekten géar daligt, allt man sat-
sat pa verkar ga forlorat, kunderna dr missndjda eller att man
bara far negativ respons som faran blir uppenbar. Det ar vid
dessa tillfdllen vi kan ha stor nytta av att ha arbetat igenom vart
eget psyke och mentala instidllning. Det géiller att kunna koppla
ifrdn. Latt att sdga, svart att gora. (Jag ar verkligen 6dmjuk i
denna svéra frdga.) Det far inte bli s& att vi sldtar over saker,
goémmer oss bakom forsvarsmekanismer eller sjunger som de sju
dvérgarna “vad gor det om hundra ar nir allting kommer kring?”
Vi ska inte skyla over det faktum att ambition krdver sin tribut i
form av regelbunden &ngest. Knepet ligger istéllet i att 1) accep-
tera det som en del av livet, 2) passa pa att njuta s fort man far
tillfdlle. Jag vill att du i stressiga eller irriterade ldgen stiller dig
fragan: Kan jag gora ndgot at situationen just nu? Om ja, gor det.
Om nej, finns tvé alternativ. Ett kortsiktigt och ett ldngsiktigt.
Det kortsiktiga ar att ingen stress 1 vdrlden kommer att forbattra
situationen just nu. Den dr endast forlamande. Finn da istéllet
nagot att glddjas Over. Det langsiktiga alternativet innebér att du
funderar 6ver mdjliga atgérder for att inte pa nytt hamna i denna
irriterande situation. Paradexemplet dr bilkon. Du sitter och svir
over alla ”sndskallar” som inte kan hélla tempot och didrigenom
orsakar den langa k6 du nu sitter i. Gar kén snabbare om du
sitter och &ngar upp dig? Knappast. Hitta istédllet nagot fint trad
att sitta och njuta av och stédll dig sedan frdgan om du kanske i
framtiden kan planera ditt bildkande lite battre. Tontigt? Nej, det
ar just alla dessa smé saker som avgdér om du till slut bryter
samman eller inte. Det mesta har med instéllning att gora. Fragar
du dig sjalv varje dag vad du gjort for bra saker paverkar du till
slut ditt sétt att tinka. Har du forresten skrivit ned vad du vill
med ditt liv och hur du vill bli ihagkommen? Livet géar att gora
hur miserabelt som helst. Tyvirr dr det for kort for att dgna
lingre tid &t att reta upp sig i onddan, grima sig Over ofGrrétter
eller vara sur i storsta allmédnhet. Du har det liv du fortjdnar
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(utom i vissa mycket tragiska fall). Se till att njuta oftare. Se till
att sprida glddje oftare. Om inte annat, se det som din forbaskade
skyldighet. Det dr inte alla som har formanen att fa stiga upp pa
morgonen.

7.11 Odmjukhet

Det sista epitet du skulle sitta pd denna bok dr antagligen 6dmjuk-
het. Vi far dock inte forvixla framatanda och vilja att fi nagot att
hinda med brist pd 6dmjukhet. Odmjukhet &r ett av de viktigaste
orden for mig och borde vara det for langt fler. Att vara 6dmjuk
infor att de flesta har det jobbigt med fordndringar. Att vara 6dmjuk
infor det faktum att du sjialv kanske fatt det vél forspdnt. ”Det ar
ménga som inte en ljusglimt kan f4.” Odmjukhet infér dina anstillda
och deras situation. Utan 6dmjukhet och empati i botten kommer du
att f4 svart att engagera ménniskor till storddd. Odmjukhet och hjirta
ar ndrbesldktade ord.

7.12 Engagemang

Bokens roda trad “att f4 négot att hinda” bygger i huvudsak pa en
egenskap - engagemang. Utan verkligt och genuint engagemang hos
styrelse, ledning och medarbetare saknas forutsittningarna att alls fa
nagot att handa. Hur ser din kultur ut i detta avseende? Uppmuntras
engagemang? Lever du som du ldr? Det skulle mycket vil kunna bli
en bok bara kring detta tema. Hir nojer jag mig dock att hinvisa till
det som skrivits pa andra stéllen i denna bok. Min férhoppning é&r
att det andas just engagemang.
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8 Epilog

Medvetet dr denna bok full av superlativer och 6verdad. Det dr en
logisk f6ljd av den utveckling vi nu &r mitt inne i. Vi behover en hel
del mer av den varan, s& linge det kopplas till att fa négot att hénda
och 6dmjukhet infor de som &r involverade. Vad ménniskor vill ha
ar framtidstro, stolthet och uppmérksamhet. Detta &r dina viktigaste
utgangspunkter for att f4 nagot att hinda - utgadngspunkter som
giller alla, fran trdskohasande ingenjorer till kostymuppsnofsade mark-
nadsforare. Det dr ndmligen sédllan som de tekniska” forutsittning-
arna sétter kdppar i hjulet, oftast dr det madnniskor som kénner hot
och frustration. Tar du fasta pa nagra av ingredienserna i denna bok,
t ex framtidsbild-fokus-pilot-ledarengagemang, tror jag dina forut-
sattningar for att lyckas Okar vdsentligt. Det ar viktigt, for som
fordndringsledare far du kort och gott rikna med motstand. Du
kommer att bryta mot traditionella ’sanningar” och regler. Det som
da intrdffar dr: a) Kritik och ”s& kan
man vél inte gora”, b) Personangrepp och
”den dér dr inte som man ska vara”, c)
Allt blir accepterat och “man blir en kult-
figur”. Din standardkommentar for att

“Endast déda
fiskar flyter

medstroms”
komma Over a och b ar att “endast doda

fiskar flyter medstroms”.

Jag vill till sist tacka Dig for att Du tagit del av bokens tankar.
MEN, slésa inte bort mer tid pa att ldsa denna bok noggrannare
eller att studera annan litteratur i &mnet - se istéllet till att dgna tiden
at att fa nagot att handa. NU! Det dr inte s svart som méanga

teoretiker och konsulter forsoker fa det att framstd som.

Lycka till!

Anders
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Bilaga 1 - Metodsteg Value Added
Control

Nedan foljer innehéllsforteckningen i handboken for Frontecs utveck-
lingsmodell Value Added Control. Det kan dock vara intressant att
titta pa vad som skrivs i forordet till denna handbok, varfor dven det
foljer nedan.

Forord (VAC handbok)

Syftet med denna handbok &r att ge en bild av hur ett forédndringsar-
bete i enlighet med Frontecs metod Value Added Control kan ga till.
Ordet kan dr i detta fall betydelsefullt. Det &r ndmligen sa att ett
forandringsprojekt kan startas och bedrivas pé ett otal olika sitt.
Utgangspunkten kan vara olika strategiska nyckelfaktorer, enskilda
processer, ny informationsteknik, kompetensutveckling etc. Vidare
kan situationen och kulturen vara olika, vilket gor att det kan vara
mer eller mindre lampligt att anvidnda ett visst notationssétt, arbeta i
seminarieform, involvera hela personalen etc. Alla dessa unika situa-
tioner kan bara hanteras genom konsultens egen kompetens och er-
farenhet. Denna handbok ar darfor mer att betrakta som en verk-
tygslada att plocka ingredienser ur. Daremot dr det bra att ha en
ledstdng att halla sig i. En ledstdng som kan bojas till allt efter situa-
tion. En ledstang som ofta dr bade iterativ och parallell till sin natur.
En ledstdng som ska ses som ett smorgésbord.

Det som ar viktigt att observera dr dock att ménga av stegen
innehéller delar som &r grundldggande for fordndringarbete i Frontecs
tappning:

- Finn s& snabbt som mojligt avgrinsade omrédden med stor
potential. Angrip de viktigaste och planera for ett snabbt
genomforande av de viktigaste fordndringarna. Fa nagot
att hinda! Var praktisk!

- Etablera i denna anda piloter dir idéerna snabbt testas (m a o en
utvidgad visualisering).
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- Se till att en gemensam framtidsbild etableras s& snart som
mojligt (genom t ex en inledande Flygning).

- Bestdm forst séttet pa vilket verksamheten ska fungera med
processer, roller, regler etc. Utifran det kan organisation,
individer, befattningar och detaljerat IT-stod diskuteras.

- Se till att visualisera sé ofta du kan.

- Anvind seminarieformen sa ofta du kan.

- Krdv ledningens engagemang, tid avsatt for projektdeltagarna,
samt att méalsatta nyckelfaktorer indikerar projektets riktning.

- Anvénd roller for att komma runt revirtinkande mm.

- Jobba med IT, arbetssédtt och struktur parallellt.

Dispositionen av handboken dr sadan att varje steg beskrivs genom
en eller flera bilder f6ljt av ndgra “tdnk pa”-punkter. Bilderna ger
exempel pd hur stegets resultat kan se ut. Avsikten har alltsd varit att
halla textmassan till ett minimum. Genom att klicka pa de bla-
markerade orden kan man genom ldnkar komma vidare till mer de-
taljerad beskrivning om t ex maélstyrning eller vad det nu ménde
vara.

Denna skrift kompletteras med Frontecs projektstyrningsmodell
och Frontecs kvalitetsmodell. Dessutom finns ett antal bilagor vilka
mer 1 detalj beskriver olika metoder, resultat, mallar och checklistor.
Exempel pa metoder och resultat dr Flygningar, Malstyrning, Objekt-
orientering, Systemutvecklingsmetoder, Roller, Néatverk & Cluster
etc. Ytterligare en dimension ges av de olika paketeringar som gjorts
inom Frontecs Huvud- och Tjidnsteomrdden. Exempel pa sadana dr
Effektiv Produktutveckling, IT-strategi och Standardsystem.

Det ska dven ndmnas att beskrivningen ar upplagd sé att De-
sign och Implementering av IT ligger separat da val av IT-stod ofta
skiljer sig mycket mellan olika projekt. Tanken &r att man létt ska
kunna docka i Design och Implementering for t ex Nyutveckling
eller Standardsystem utgéende frdn vad som framkommit i Vision.
Det parallella arbetet med mer verksamhetsméssiga fragor integreras
genom projektplanering och avstimningar.
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Istédllet for att pa varje stélle tala om organisationer inom industri, of-
fentlig och privat service anvéinds kort och gott begreppet “foretag”.

Till sist, anvind denna handbok efter eget huvud och kompe-
tens. Men kom ihdg att planera utifrdn att fa nagot att hinda —
SNABBT.

Innehallsforteckning (VAC handbok)

(Flera av stegen utfors helt parallellt. Komplettering sker med
metoder for design och implementering av det IT-stod som blir
aktuellt)

1 Start (Start Up)

1.1  Ta emot uppgift

1.2 Analysera uppgift

1.3 Fardigstéll projektforslag
1.4 Presentera projektforslag
1.5 Besluta

2 Vision

2.1  Affarsmal och IT-strategi

2.1.1 Foretagets virdekedja och nétverk
2.1.2 Marknads-/kundanalys

2.1.3 Konkurrentanalys

2.1.4 Omvirldsanalys

2.1.5 Foretagsanalys (eller virdekedje-/nédtverksanalys)
2.1.6 Virderingar

2.1.7 Affarsidé

2.1.8 Overgripande mal

2.1.9 Strategi

2.1.10 IT-strategi

2.2 Fokusomréaden
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2.2.1 Identifiera de viktigaste fokusomradena
2.2.2 Indela fokusomraden i delomraden
2.3 Verksamhetsobjekt och tillstdnd
2.3.1 Identifiera verksamhetsobjekt

2.3.2 Rita objektmodell

2.3.3 Rita tillstdndsdiagram

2.4 Nyckelroller och ansvar

2.4.1 Koppla roller till objekt

2.4.2 Definiera rollen genom grov kompetensprofil
2.4.3 Identifiera dagens ansvarsfordelning
2.5 Processvy och nyckelprocesser

2.5.1 Nyckelprocesser

2.5.2 Processen ur olika synvinklar

2.6 Malsatta nyckelfaktorer

2.6.1 Nyckelfaktorer

2.6.2 Mal

2.7 Analys och mitning (nuldge)

2.7.1 Mitning

2.7.2 Flaskhalsar

2.7.3 Rollsamverkan och Cluster

2.7.4 IT-struktur och -stod

2.7.5 Internt klimat

2.7.6 De forsta fordndringsforslagen

2.8 Framtidsbild

2.8.1 Ifragasitt processen generellt

2.8.2 Ifragasitt ur ett IT-perspektiv

2.8.3 Ifrdgasitt ur ett kompetens- och clusterperspektiv
2.8.4 Skissa pa den ideala framtidsbilden
2.9 Vinster och konsekvenser

2.9.1 Vinster

2.9.2 Konsekvenser

2.10 Visualisering

2.11 Forankring

2.12 Plan for Design

2.13 Vision Decision
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3 Design

3.1 Detaljerade processer och aktiviteter

3.1.1 Detaljerad beskrivning

3.1.2 Introduktion av Business Information Model (BIM)
3.1.3 Samverkan med andra processer

3.1.4 Framtidsbild pd detaljerad niva

3.1.5 Processens ansvar och mal

3.2 Beskrivning av anvidndningsfall

3.3 Nodvindig kompetens for aktiviteterna

3.4 Detaljerad definition av roll och kompetens

3.4.1 Rollnivaer

3.4.2 Kompetens for rollen

3.5 Rollansvar och ataganden

3.5.1 Ansvar

3.5.2 Ataganden

3.6 Sammanfattande affarsregler

3.6.1 Styrfaktorer

3.6.2 Sammanfattning

3.7 Etablering av nyckelfaktorer och métning

3.7.1 Mitnivaer och kompletteringar

3.7.2 Effektivitetsmatris

3.7.3 Informationsinsamling

3.8 Roller mappade mot existerande individer och befattningar
3.8.1 Roller - individer

3.8.2 Roller - befattningar

3.9 Identifiering av effektiva cluster och organisation
3.9.1 Operativa cluster

3.9.2 Kompetenscluster

3.9.3 Arbetsorganisation

3.9.4 Linjeorganisation

3.9.5 Nitverk

3.9.6 Lirande organisation

3.9.7 Kultur

3.10 Utformning av Process Management

3.10.1 Etablera processidgare med ansvar och befogenheter
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3.10.2 Klargor rollen “Outputansvarig
3.10.3 Klargor styrningen och ledningens roll

3.11
3.12
3.13
3.14
3.15

4
4.1

4.1.1
4.1.2
4.1.3
4.1.4
4.2

4.2.1
4.2.2
4.3

4.3.1
4.3.2
4.4

44.1
4.4.2
443
4.5

4.5.1
452

5.1
5.1.1
5.1.2
5.2
53
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Behov av kompetensutveckling
Sammanfattande verksamhetsstruktur
Forankring

Plan for Implementation

Design Decision

Implementation

Starta implementation

Atagande hos ledningen
Implementationsstrategier.

Piloter

De mjuka delarna

Dokumentation

Definiera format

Etablera en Business Information Model
Test

Test av IT

Test av processen (arbetssétten)

Tréning

Verksamhetsfokuserad trdning
IT-fokuserad tréning

Tréaning for trdnare och forvaltare
Overldmning och etablering av forvaltning
Etablering av forvaltning

Overlimnande

Uppfoljning (Follow Up)
Enkat och reflexion

Enkit

Reflexion

Slutlig métning av effekterna
Avslutning



Bilaga 2 - Checklista for att ifragasatta

processer
(Ingér 1 VAC steg 2.8 — Framtidsbild)

Att tanka pa fore ifrdgasattandet startar:

- Har processen beskrivits pa ett bra sitt enligt tidigare steg
(eller vill vi inte ha nuldget beskrivet)?

- Fragorna nedan bor stillas for varje del och niva av processen.

- Processen bestar troligen av manga horisontella strimlor (pro-
duktgrupper, projekt, kundgrupper etc). Skiljer sig kraven for
dessa strimlor avsevért, s maste de analyseras var for sig.

- Samla in alla data du kan om processen. Starta sa fort som
mojligt att méita viktiga nyckelfaktorer (se VAC steg 2.6 och
2.7). Beakta mojligheterna med benchmarking.

- Detta steg (2.8) har kanske foregétts av analys av tid (flaskhalsar
etc), kostnad (ABC-kalkylering etc) och kvalitet (reklamatio-
ner etc) sdvél som métning av nyckelfaktorer. En grupp kan
starta ifragasdttandet utifrdn detta, medan en grupp kan starta
utifrdn “a clean slate”.

- Starta alltid med “radikal stretching®. Det innebar att vi star-
tar med de mest radikala malen vi kan tidnka oss och saledes
stretchar oss mot det omdjliga. Déarefter kan vi fundera dver
om vi klarar av att implementera dessa radikala 16sningar eller
om vi maste ga at det mer “realistiska“ hallet.

- Specifika omréden/processer har ibland specifika frdgor som
maste stdllas och speciella fordndringsdrivare som maste beak-
tas. Anpassa denna checklista till detta.

- Varje fraga ska fragas utifran ett kundperspektiv.

- Anviand om mdjligt seminarieform vid ifrdgaséttandet.
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Fragor att ifragasatta processen med

Starta med kunden

1.1  Skiftar behoven mellan olika kundgrupper? Ska vi behandla
dessa kundgrupper olika?
1.2 Hur fungerar processen idag ur kundens perspektiv?
1.3 Har kunden nagon uppfattning om hur vi ligger till gentemot
konkurrenterna?
1.4 Vad ar viktigt for kunderna?
1.5 Vilka kvantifierbara mal for forbattring skulle kunderna vilja se?
1.6 Vilka ataganden skulle kunderna vilja att vi gjorde?
1.7 Har kunderna nagra idéer om hur vi kan forbéttra oss utifrdn
fragorna nedan (1.8-1.37)
Analys
1.8  Vilka aktiviteter dr inte virdeskapande for kunden?
1.9 Kan vi spela en annan roll i den totala forddlingskedjan?
1.10 Kan aktiviteter transformeras till kunden?
1.11 Kan aktiviteter transformeras till leverantéren?
1.12 Kan vi lata ndgon annan gora det vi gor idag (outsourcing)?
1.13 Kan fordndrad input till processen skapa uppenbara
forenklingar?
1.14 Kan vi behandla kunden eller producera output pa ett helt
nytt sitt?
1.15 Kan vi eliminera delar som tar mycket tid?
A Vintetid
B Strultid
C Soktid
D Dubbelarbete
E Beslutstid
1.16 Kan vi slopa onddig information?
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1.17
1.18
1.19
1.20

1.21
1.22
1.23
1.24
1.25
1.26

1.27

1.28

1.29

1.30

1.31

1.32

1.33

1.34

1.35

1.36
1.37

Information som sénds fram och tillbaka

Information som ingen behdver

Kan vi rita ut komplexa floden?

Kan vi eliminera vissa aktiviteter helt?

Kan vi dverge “historiska rutiner®, policies, regler etc?

Kan vi lata olika order mm f6lja olika vdgar beroende pa hur
de dr beskaffade?

Kan mellanlager elimineras?

Kan vi slopa kontroller genom att gora ritt frdn borjan?
Kan vi utfoéra aktiviteter parallellt istdllet for seriellt?

Kan vi samordna flera aktiviteter till en aktivitet?

Kan beslutsfattande goras direkt utan att kontakta “chefer*?
Kan vi kombinera centralisering och decentralisering pa ett
bra sétt (shared service etc)?

Kan strukturen/organisationen plattas ut och bli mer “action-
orienterad*?

Kan vi eliminera granser internt och externt?

Kan specialistarbete utforas av ett generalistteam? En person?
Kan vi etablera roller med tydligt ansvar och bra koordine-
ring?

Kan vi etablera tillfélliga team (cluster) som tar hand om spe-
ciellt komplexa saker eller “dynamiska héndelser*?

Kan en person eller ett team ansvara for hela skeendet genom
hela processen?

Kan vi bredda kompetensen hos individer genom att lata dem
spela fler roller?

Kan vi nyttja ny informationsteknik? P& vilket satt?

Kan vi automatisera delar av processen?

Kan vi forbéttra infrastrukturen och ge rollerna ett bittre stod?
Kan arbete eller information ateranvindas?
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Forandringsdrivare att “bombardera*
processen med

Verksamhetsperspektiv:
Tydligt definierade roller och ansvar
Team eller cluster
Interna eller externa nétverk
Mitning av nyckelfaktorer
Parallellisering
Kompetensbreddning
Processfokus
Information stdndigt tillgénglig for alla
Sammankoppling av hela processen/forddlingskedjan
Léarande organisation
Decentralisering/centralisering
Action management
Etc

IT-perspektiv:
Dokumenthantering/PDM
Internet/intranet/extranet
Business Intelligence (Data Warehousing)
CAD
Meddelandehantering
Intelligent workflow
Integration
C/S
Elektronisk handel
Grupprogramvara
Standardpaket
Datorstodd telefoni
Officepaket
Etc
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Inspiration, idéer och praktiska tips kring férandringsarbete ar vad denna bok vill ge dig.
Néagra nyckelord ar framtidsbilder, fokus, informationsteknik, engagemang, eldsjal, experiment,
snabbhet och tydlighet. Boken beskriver pa ett praktiskt satt hur man kan skapa en forandringsbe-
nagen verksamhet och hur man verkligen far nagot att handa — genom engagerande ledarskap och
glodande eldsjalar som fokuserar sin energi. Du tas pa en resa med start i en framtidsexposé inom
samhalle och organisationer, 6ver egenskaper hos férandringsbendgna organisationer och ett antal
»masten« for forandringsarbete, till viktiga egenskaper hos forandringsledaren. Detta kompletterat
med praktiska exempel och tdnkvarda reflexioner. Forst som sist ar syftet med denna bok att skapa
engagemang for att fa nagot att handa — pa ett enkelt och konkret satt.

Nagra ord om boken och dess forfattare:

»Texten gar i 180 knyck och det ar latt att hdnga med, dven om man inte &r nagon rav pa omradet.
Det ar kul att det féorekommer ord som hallelujastamning och revirpinkeri i en bok som skulle kunna
ha varit betydligt trakigare. Det ar den ingalunda. Med ett kédrnfullt budskap dar seriositet blandas
med metaforer hdmtade ur barnens varld, blir Férandringsledaren en bok som bade ar tankvard och
rolig. Den kommer garanterat att fa nagot att handa.«

Martin Westerdahl, Journalist - efter att ha ldst boken.

»l en traffsakert beskriven varld med snabba komplexa férandringar, omvandlingstryck, kreativt
kaos och paradoxer, visar Anders Jonsson nytdnkandet, metoder och verktyg i den nya virtuella
varldens mgjligheter. Allt framfért med engagerande entusiasm.«

Britt Strandberg, Vattenfall Management Institute — efter att ha deltagit i ett seminarium som bygger pa boken.

»Anders Jonsson ar Frontecs samordnare for det stod vi far i anstrangningarna att utveckla vara
processer. Ska jag karakterisera Anders och Frontec i tre punkter far det bli; 1) flexibilitet och snabba
ryck, 2) engagerande, 3) 6skadliggér majligheter och problem pa ett klart satt. Allt i en dppen och
konstruktivanda med god kommunikation.«

Ingemar Olsson, SKF, Manager Supply Chain Development - efter att ha arbetat med férfattaren.

»Informationstekniken ar en av de storsta forandringskrafter, som manskligheten nagonsin skadat.
Ett stort, kraftfullt och outforskat omrade. Vi inom Frontec drivs av en ambition att standigt vara i
Fronten (the Frontier) av IT for att ge vara kunder bésta utbyte av sina investeringar. Anders Jonsson
har genom sin entusiasm, karisma och kunskap pa ett avgorande satt bidragit till Frontecs starka
affarsutveckling. Denna bok har ett stort varde for den som tar IT och forandringsarbete pa allvar.
Las denl«

Bengt Wallentin, Koncernchef Frontec
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