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Boksammanfattning

Great by Choice - Hur nagra foretag blomstrar trots osdakerhet, kaos och (o)tur.

Vi lever i en standigt féranderlig varld och ingen av
oss kan forutspa vad som kommer att handa i fram-
tiden. Inom affarsvarlden leder de snabba tekniska
innovationerna och den globala konkurrensen till att
foretag ideligen stalls infér nya férutsattningar. Vad
ar det som gor att vissa foretag kan méta oférutsag-
bara handelser, genomféra nédvandiga omstallning-
ar och prestera i toppklass, medan andra féretag
star stilla och stampar eller till och med gar samre?
Hur kan en del féretag blomstra i tumultartade tider
och vad skiljer dem fran konkurrenterna? Vad utmar-
ker foretagen som lyckas trots extrema odds?

Den har fragestallningen var utgangspunkten for ett

nio ars langt forskningsprojekt som Great by Choice
berattar om.

10-gangersforetagen

HUR NAGRA FORETAG BLOMSTRAR
TROTS OSAKERHET, KAOS OCH (0)TUR

CHOIGE

Jim Collins
MortenT. Hansen

Det forsta aret gick till att identifiera ett antal féretag inom skilda branscher som
bdrjat i en utsatt position, sedan vaxt och blivit enastaende foretag med spektakulara
resultat — i en instabil miljo med starka snabbrorliga, osakra och potentiellt skadliga
krafter, som féretagen inte kunde paverka. De kallades 10-gangersféretagen efter-
som de var otroligt framgangsrika och samtliga 6vertraffade branschindex minst tio

ganger under undersokningsperioden.

Mot 10-gangersforetagen stalldes en kontrollgrupp med jamforbara foretag som inte
natt lika bra resultat, for att forsdka urskilja vad som skilide dem emellan.
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Om forfattarna

Jim Collins ar en tungviktare inom managementlitteraturen och har sjalv eller till-
sammans med andra skrivit toppsaljare som Built to Last, Good to Great och Hur
Jéttarna gar under. Han utsags till baste larare vid Stanford Graduate School of Busi-
ness och driver numer ett managementlaboratorium i Boulder, Kalifornien.

Morten T. Hansen ar managementprofessor vid University of California, Berkeley
och vid INSEAD. Tidigare har han varit verksam vid saval Stanford som Harvard
Business Schools och Boston Consulting Group. Han har skrivit boken Collaboration
och ar en uppskattad konsult och talare.

"Att studera ledare i en extrem miljé d&r som att gora ett beteende-veten-
skapligt experiment eller att anvanda en laboratoriecentrifug: om ledare
placeras i extrema miljéer sa separeras storhet fran medelmattighet och
de stora skillnaderna blir synliga. Var studie underséker hur de verkligt
enastaende skilde sig fran de enbart skickliga i miljber som blottlade och
forstéarkte dessa skillnader. ”

Jim Collins och Morten T. Hansen

| en omfattande historisk analys med éver 7 000 dokument om 10-gangersféretagen
och kontrollféretagens utveckling fran grundandet under 1960-70-talen fram till ar
2002. Fragan "Vad var annorlunda?” var central och snart utmejslades en rad pasta-
enden, som fick forfattarna att férvanas. Forutfattade meningar ifragasattes och flera
vedertagna myter motsades.

* De basta ledarna var inte mer risktagande, djarvare, mer visionara eller krea-
tiva an andra. De var daremot mer disciplinerade, mer empiriskt inriktade och mer
paranoida.

» 10-gangersféretagen var inte mer innovativa an andra, men de kunde utnyttja
innovation och férena den med kreativitet och disciplin.

» Ledarna for 10-gangersféretagen var inte snabbare an andra, men kunde da-
remot rakna ut nar de skulle vara snabba och de inte skulle vara det.

» 10-gangersforetagen andrade sig i mindre utstrackning i enlighet med sin om-
varld an sina konkurrenter.

» 10-gangersforetagen hade inte mer tur an andra — men kunde géra nagot bra
av tillfallen de hade tur.
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Samma omstandighet - olika beteenden

| boken behandlas hur skillnaden mellan framgang och undergang ofta kan sdkas
hos vinnarens personlighet, bland annat med en fascinerande berattelse om kampen
om att bli forsta manniskan i modern tid att na Sydpolen 1911. De bada upptackts-
resandena Roald Amundsen och Robert Falcon Scott var jamnariga, erfarna och
pabdrjade sina expeditioner ungefar samtidigt. Férst framme var som bekant Roald
Amundsen och hans metod med noggrann, intensiv forberedelse for att méta utma-
ningar med full styrka paminner mycket om ledarna for studiens 10-gangersforetag.
Skillnader mellan generellt jamforbara vinnare och férlorare beror inte pa omgivning-
en eller tur/otur — det hanger pa skilda beteendemdnster.

Forfattarna lyfter fram tre nyckelegenskaper hos 10-gangersledarna:

Fanatisk disciplin

De ar extremt konsekventa nar det galler varderingar, mal, prestationsnormer och
metoder. Ocksa outtréttliga, monomana och envisa i sitt fokus pa uppgiften.

Empirisk kreativitet

De litar bara pa empiriska bevis, direkta observationer och gér garna egna under-
sokningar for att bilda en grund, att fatta kreativa och djarva beslut utifran.

Produktiv paranoia

De ar extremt vaksamma pa hot och férandringar i sin omgivning, ocksa nar allt gar
bra. De raknar med forandringar till det samre och kan omvandla oro och radsla till
handling. De bygger upp buffertar och har stora sakerhetsmarginaler.

Gemensamt for samtliga 10-gangersledarna ar ocksa att de drivs av passion. Deras
ambition ar att skapa nagot som ar stérre och mer bestaende an dem sjalva.

3-milamarschen

Aterkommande hos 10-gangersforetagen &r att de drivs enligt en sjélvvald princip att
na resultatmal stegvis pa ett konsekvent satt och under lang tid. Det ar konkreta och
tydliga prestationsnormer som haller féretaget pa ratt spar. Det galler att na uppsatta
mal nar tiderna ar svara — men ocksa att halla igen under battre tider. 3-milamar-
schen skanker ordning och stabilitet om man klarar att halla sig till den, och skapar
en kansla att vi sjalva ansvarar for att forbattra resultat.
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Det amerikanska flygbolaget Southwest Airlines stallde kravet pa sig att alltid ga med
vinst, aven om alla konkurrenter gick med forlust. De redovisade vinst varje ar tret-
tio ar i rad medan den amerikanska flygbolagsbranschen i stort hade stora problem
med manga konkurser som foljd. Anmarkningsvart var att under mer Ibnsamma ar
holl Southwest Airlines igen och till och med avstod tillvaxt, for att istallet forbereda
for svarare tider.

Tre vinnande skal for 3-milamarschen:

» Bygger upp sjalvfortroende genom prestation under ogynnsamma férhallan-
den.

* Minskar sannolikhet fér katastrof da man drabbas av turbulent stérning.
« Hjalp till sjalvkontroll i en okontrollerad miljo.

Skjut forst provskott, sen kanonkulor

Efter att tolv ar tidigare blivit utmandvrerad fran Apple tog Steve Jobs tillbaka rod-
ret for det blédande féretaget 1997. Under de nastkommande fem aren presterade
Apple 127 procent battre an marknadsgenomsnittet och sa vidare till att 2010 vara
varldens mest vardefulla IT-féretag. Det forsta Jobs gjorde da han kom tillbaka var
inte att presentera iPod, iTunes eller iPhone — det var istallet att 6ka disciplinen i
bolaget. Utan disciplin ingen kreativitet. Forst fyra ar senare kom iPod och resten ar
idag historia.

Under sin franvaro hade Jobs skapat NeXT och Pixar och sjalv férvandlats fran krea-
tiv entreprenor till disciplinerad, kreativ féretagsbyggare. Nar han atervande till Apple
revolutionerade han inte foretaget, utan gick tillbaka till samma principer som han
startat det utifran.

Ett provskott ar ett test eller experiment till I1ag kostnad. Gemensamt fér 10-gangers-
foretagen ar att de skjuter mangder av provskott som aldrig traffar och utan att veta

vilka skott som kommer att lyckas. Nar de sedan skjuter kanonkulor ar inte heller de
jamt lyckosamma, men féretagen har féormagan att korrigera felen och tanka om.
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”Fo6r de enastaende ledare som vi har studerat var varderingar lika vik-
tiga som seger, @ndamal lika viktiga som vinst och att géra nytta lika
viktigt som att vara framgangsrik. Det dr deras egna djupt personliga
védrderingar som ligger till grund fér deras drivkrafter och normer. ”

Jim Collins och Morten T. Hansen

| Great by Choice visar Collins och Hansen hur 10-gangersféretagen kombinerar
produktiv paranoia med empirisk kreativitet och fanatisk disciplin for att skapa enor-
ma sakerhetsmarginaler. Dartill hur turen kommer till den som ar ihardig och lyckas
halla sig kvar pa marknaden. De bestrider uppfattningen om att framgang handlar
om tillfallighet eller tur och att det som hander oss skulle vara viktigare an vad vi gor.
Tvartom menar de att skapandet av ett foretag i mastarklass handlar om medvetna
val och disciplin. Den avgdrande faktorn ar manniskorna i féretaget, vad de gér och
hur bra de gor det.

Aven om vi lever i en tumultartad varld ar vi inte utlamnade till omstandigheter, utan
vi ar fria att valja mastarklass.

Den svenska utgavan ar utgiven av BookHouse Editions AB
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