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Férord VINNOVA

Per Risberg skapade Combitech-gruppen och var dess koncernchef'i 20 ar. Genom detta hade han
en unik erfarenhet av att starta och driva fram tillvixt av teknikbaserade nya féretag. Ur SAAB-
koncernens huvudsakligen militira verksamhet, med en bide bred och djup teknikbas, initierade

Per nya kompetensomriden och byggde upp en grupp mindre, applikationsfokuserade, sjilvstindiga
men heldgda bolag, som tillsammans bildade Combitech-gruppen. Gruppen utvecklades framgéngs-
rikt under Pers ledarskap, och bidrog till 6kat virdeskapande och 6kad tillvixt

I VINNOVAS arbete ir tillviixt i mindre foretag ett viktigt fokus. For VINNOVA-anstillda som
arbetar med teknikbaserade nya foretag ir det mycket virdefullt att ta del av Pers erfarenheter frin
Combitech-tiden. Det blev ddrfér mycket uppskattat nir Per lovade att beritta om sina erfarenheter
inom ramen for en serie om sju heldagsseminarier f6r VINNOVAs anstillda.

I denna seminarieserie, som 16pte under aren 2007-2008, delade Per, pa ett 6ppet, utférligt och
personligt sitt, med sig av sina kunskaper och erfarenheter. Hans insikter grundar sig pa upplevelser
av bade med- och motging, och lockade dhérarna till bide eftertinksamhet och méanga goda skratt.
Pers berittelse dr nu dokumenterad i denna sammanfattande skrift, fértjianstfullt nedtecknad av
Tekn dr. Anna Ohrwall Rénnbick. Berittelsen utgar fran ett antal konkreta fallbeskrivningar som
underbygger hans slutsatser och reflektioner, organiserade under ett antal teman.

Vivill hivda att Per hade en unik erfarenhet av att bygga upp ny teknikbaserad affirsverksamhet
samt att han utvecklade ett spinnande framgingskoncept med Combitech-gruppen. Att pa detta
sitt £ mojlighet att ta del av och dokumentera dessa erfarenheter har stort virde. Vi kinner stor och
djup tacksambhet till Per f6r att han pa ett engagerat och pedagogiskt sitt delade med sig av sina
kunskaper.

VINNOVA hoppas och tror att du som ldsare kan fi inspiration och vigledning kring vilka
taktorer som dr avgérande for att ett teknikbaserat nytt féretag skall lyckas. Det dr ocksa vér
forhoppning att innehillet ska stimulera till diskussion och bidra till att ge sivil VINNOVAs
medarbetare som VINNOVAs bidragsmottagare, samt dvriga lisare, en 6kad kiinnedom kring, och
forstaelse for fragestillningar som dr visentliga 1 virt gemensamma arbete med att frimja och skapa

hallbar tillvixt.

VINNOVA i maj 2009

Lena Gustafsson Sven-Gunnar Edlund
Tt Generaldirektor Avd Chef Aktérsavdelningen



Forord Anna Ohrwall Ronnback

Utvecklingen av Combitech-gruppen 1977-1997 med méinga mindre teknikféretag inom en storre
foretagsgrupp utgor ett stycke svensk industrihistoria. Hir utvecklades med affirsmissig framgang
en stor del av svensk spjutspetsteknologi inom férsvar, rymd, bilindustri och andra industriella
applikationer. Kunderna fanns bade inom Saab-Scania-sfiren och externt i Sverige och internatio-
nellt. Erfarenheterna frin Combitech 4r i méinga avseenden aktuella idag, nir Sverige liksom manga
andra linder blir alltmer beroende av de mindre foretagen for att nyttiggora nationella satsningar pa
FoU, skapa arbetstillfillen och vilfird.

Per Risberg var fran 1978 chef for Combitechs ursprungsenhet, Saab Jonképing, och ddrefter
Combitechs VD och koncernchef under hela uppbyggnads- och tillvixtperioden frin den formella
bolagsbildningen 1983 fram till sin pensionering. Hans berittelser om de olika affirsidéerna och
bolagen 1 gruppen visar tydligt hur teknikutveckling, marknadsbehov och féretagsutveckling dr nira
sammanvivda, och inte kan hanteras var for sig. Boken férmedlar dirmed viktig kunskap f6r alla
som arbetar med utveckling av teknikbaserade innovationer.

Initiativtagare till skriften 4r VINNOVA, och tanken ir att medarbetarna som méter liknande
situationer ska kunna kinna igen sig i och relatera till de erfarenheter som ges i boken. Andra
malgrupper kan vara studenter och forskare, féretagsledare 1 kunskapsintensiv verksamhet, entrepre-
norer, styrelsemedlemmar, affirsinglar och andra aktorer pa riskkapitalmarknaden. Genom att Per
Risberg idag har ett starkt engagemang i kompetensutvecklings-, innovations- och kommersialise-
ringsfrigor pa ett nationellt plan (bland annat styrelseengagemang i VINNOVA och medlemskap i
Vetenskapsradet) ges lisaren ocksa koppling till mer generella frigestillningar.

Det unika med den hir skriften dr att Per Risberg nu kan beritta om affirerna och innovatio-
nerna som utvecklades. Oftast begrinsas mojligheten till 5ppenhet av kommersiella intressen, regler
tor kommunikation om bérsnoterade bolag, eller militirt klassificerad information. Nu har det gatt
mer in tio dr sedan Combitech som féretagsgrupp i den formen avvecklades.

Combitech-berittelsen rymmer ocksa flera forskningsmaissigt spannande resultat, vil virda
djupare analys, nigot som dock inte gérs i den hir versionen som istillet helt bygger pa Per Risbergs
personliga reflektioner 6ver Combitech-gruppens utveckling. En viktig erfarenhet som lyfts fram dr
exempelvis risken med att lita for mycket pi en kunds behov och énskemal. Istillet bér innovatéren
torsikra sig om ett repetitivt marknadsbehov. Det handlar givetvis om klassiska management of
technology-fragestillningar — om hur féretagsledningen hanterar dragkampen mellan ny teknikut-
veckling, marknadsbehov och kopkraft i tidiga faser av en innovations livscykel. Eftersom hogtekno-
logiska utvecklingsprojekt si gott som alltid innebir hogrisksatsningar bade prestigemissigt och
ekonomiskt brukar de vara turbulenta att arbeta i. I boken ges exempel pd hur effektivare kommuni-
kation mellan projekt och féretagets ledningsgrupp och styrelse kunde ge okad forstielse for de
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tidiga faserna, och dirmed leda till 6kad arbetsro. Anviindning av ”S-kurvan” for att ge en samlad
bild av produktporttéljen, och “intjinat virde” for att diskutera férsening och fordyring vixte fram i
nagra av de tidiga Combitech-projekten. Biada underlittade diskussion och beslut avseende ekono-
misk produktlivscykel i tidiga skeden.

En annan aspekt som lyfts fram i boken 4r den fundamentala skillnaden mellan statlig upphand-
ling och konkurrens pa fria eller avreglerade marknader. Att genomfora utvecklingsuppdrag mot
forskottsbetalningar respektive att forvintas bedriva forskning och utveckling pa egna medel péver-
kar givetvis ett foretags forsiljningsformaga. Hir far vi ocksa ta del av beriittelser om affirsavslut,
bade riktigt framgangsrika och ndgra som blev mindre lyckade. Speciellt lirorikt 4r det just att Per
Risberg kan dela med sig av "misslyckanden”, eller snarare missrikningar som ju ér en naturlig del av
avancerad innovations- och teknikutvecklingsverksamhet, nigot som ofta ir svart att berdtta om av
sekretesskal.

Ett av bokens kanske viktigaste budskap ir det férdelaktiga med att kombinera det lilla foretagets
och foretagarens fé6rmégor och drivkrafter med det storre foretagets resurser. I Combitech-gruppen
underlittades det av gemensamt dgande. Parallellen till svenskt niringsliv idag dr att sma och
medelstora foretag kan lyckas gora storre affirsataganden med avsevird innovations- och teknikhojd
genom samverkan 1 affirsnitverk.

En annan intressant iakttagelse dr hur klyftan mellan ekonomer och tekniker kunde minskas i
Combitech genom kulturférindring och bolagsbildningar. Det ér alltjimt aktuellt eftersom behovet
av affirsinriktade ingenjorer pa intet sitt avtar. En annan tinkvird lirdom av Combitech-berittelsen
ir behovet av helhetssyn pa foretaget, dess marknad och strategiska marknadsposition med val av
affirsidé samt dess férmaga, i form av viltrimmad organisation med ritt kompetenser och fungeran-
de interna processer, for att ni framgéng. I berittelserna om miénniskorna i Combitech blir det
tydligt att kulturintresse, sprikkunnande, forstielse for internationella kulturskillnader och socialt
engagemang med férdel kombineras med teknikkunnande i ingenjorsyrket. Det fortjanar att lyftas
fram mer 4n vad som har gjorts hittills, inte minst for att ge ungdomar som star infor yrkesval en
rittvisande bild. Med detta tillonskas lisaren mycket nytta och néje med Combitech-berittelserna!

Atvidaberg, sommaren 2008
Anna Obrwall Rénnbick

1) Ursprungligen bildades gruppen under namnet Saab-Scania Combitech, eftersom den bérsnoterade &garkoncernen var Saab-Scania. Efter uppdelningen mellan Saab och
Scania blev namnet Saab Combitech. | denna skrift anvands for enkelhets skull genomgéende endast begreppet Combitech eller Combitech-gruppen. | nulaget lever
Combitech-namnet vidare som benamning pa en delverksamhet inom Saab. Nagra fd Combitech-bolags verksamhet ingér fortfarande i Saab-koncernen, medan gruppen som
sammanhallen organisation och eget styrkoncept ar upplést. Flera tidigare Combitech-dgda bolag har sélts av Saab till andra &gare, bade svenska och utlandska.
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Forord Per Risherg

Combitech-gruppen ir savitt jag vet en i svenskt niringsliv pd flera sitt unik féreteelse. Att déma av
samtal jag har haft med svenska och utlindska forskare kan detta vara fallet dven internationellt. Hir
dr nagra av skilen till detta.

Combitech var en hogteknologisk spin-off frin en storkoncern och hade redan frin starten ca
700 miljoner kronor i omsittning och en stor mangfald av teknik- och applikationsomridden. Under
dren 1977-1997 kom koncernen att omfatta ett tjugotal vitt skilda aftirsidéer. Hir fanns saledes
mycket att ”ta 1", och mycket att lira sig av s hir i efterhand. Det fanns breda och djupa tekniska
kompetensomraden, vilket innebar fantastiska mojligheter att utveckla affirer och samtidigt ming-
der av stora risker. En risk var att sprida for mycket, si att inget fick férutsittningar att bli riktigt bra.
En stor risk var att blanda ihop ur managementsynpunkt helt olikartade fragestillningar — att bli
halvbra pa allt och inte tillrickligt bra pa nagot.

Sittet som vi angrep mojligheterna och riskerna pa var att férena det lilla foretagets entreprens-
riella milj6 och arbetssitt med det stora foretagets riskspridning, finansiella styrka, samlade kraft
inom avancerade teknikomraden och inte minst erfarenhetsbas vid hantering av oférutsedda pro-
blem. Inom Combitech lit vi heligda, men sjilvstindiga, bolag agera utit i respektive marknads-
nisch och samtidigt konsoliderade vi all ekonomi och samarbetade framfor allt tekniskt pd4 hemma-
plan for att 16sa avancerade problem och lira av varandras erfarenheter. Detta, som kom att kallas
Combitech-konceptet, ir litt att konstruera pa papperet, men kriver ménga typer av styr- och
uppfoljningssystem, olika slag av incitament och kommunikation och framfor allt en speciell fore-
tagskultur for att verkligheten skall bli lika bra som konceptet.

Ett annat unikt och férmodligen avgérande forhallande var att jag sjilv och ytterligare nigra
personer under méinga ir utgjorde samma ledning f6r Combitech frin starten 1977 till min pensio-
nering 1997. Detta gav lingsiktighet och stabilitet f6r foretagsgruppen. Det ger ocksd mojlighet att
reflektera Gver det “facit” vi nu har av lingsiktiga eftekter av de manga koncept, principer och
strategier som vi fick dgarnas fortroende att tillimpa. Hit hor férutom konceptet med bolagsbild-
ningar bl a den applikationsorienterade nischstrategin, den sk S-kurve-modellen for att kombinera
“satsning och skord” for langsiktigt bra totalekonomi, styrsystemet och flera av dess delvis specialut-
vecklade instrument, samt manga inslag i den personalpolitik och féretagskultur som successivt
utvecklades. Bland annat har jag forstatt att ménga fd "Combitechare” upplevde de érliga sk Combi-
tech-seminarierna som mycket utvecklande bade kompetensmissigt, foretagskulturellt och socialt,
och att detta hade tydlig koppling till hur samspelet i gruppen blev.

Framgangarna for gruppen gir att mita pa manga sitt, i exempelvis virdeskapande, 16nsamhet,
innovativitet eller tillvixt, liksom det gar att forstd varfor vissa projekt misslyckades. Samband mellan
valda strategier och arbetssitt och de langsiktiga resultaten ir i manga avseenden ganska tydliga. I
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manga foretag, som péverkas av dagens kvartalsekonomibetonade styrning, eller av dgarkonstellatio-
ner som prioriterar exit-tinkande alltfor tidigt, finns inte samma méjlighet att genomfora strategier
som for sin framgang kriver uthallighet, konsistens och successiv erfarenhetsackumulation.

Vidare kan konstateras att Combitech-konceptet och dess exponering av linjechefer och projekt-
ledare pé olika niva i férening med kraven pi och méjligheterna till kreativt samarbete Gver de
formella grinserna ur synpunkten ledarutveckling var gynnsamt. Pifallande ofta ledde detta till
snabba och framgéngsrika karridrer bade inom och utom gruppen.

Av dessa skil har jag linge haft tankar pa att skriva en bok om Combitech-erfarenheterna. Inte
minst med tanke pa att de sma och medelstora féretagen nu star i centrum f6r bade politik och
forskning, nir det giller att skapa nya jobb och realtillvixt 1 hogutvecklade industrilinder som
exempelvis Sverige. Speciellt fokus ligger dé pé sk forsknings- och innovationsbaserade foretag.

Ett styrelsemé6te i VINNOVA resulterade istillet i en pa olika siitt bittre 16sning. Det konstatera-
des att VINNOVA i minga avseenden pa kort tid har lyckats etablera fértroende som ny statlig
myndighet inom innovationspolitik och som finansiir av forskningsbaserade projekt syftande till
hallbar tillvixt. Samtidigt var det en allmin uppfattning bland VINNOVAs intressenter att det inom
VINNOVAS organisation saknades industriell erfarenhet av att driva innovationsbaserade féretag,
vilket medforde vissa “handicap” — framfor allt i processerna efter det att finansiering har beviljats
olika projekt. Jag fick forfrigan om jag kunde 4ta mig att genomféra en intern seminarieserie baserad
pa erfarenheterna frin 20 4r med Combitech. Detta atog jag mig girna, mot att referaten frin denna
seminarieserie skulle kunna vidareutvecklas till en bok som stér f6r sig sjilv och som gér att de
virdefulla erfarenheterna 4ndé skulle kunna tas tillvara. Jag ir glad och tacksam f6r denna méjlighet
och for det positiva samarbetet med VINNOVA och f6r Annas insats som medskribent. Jag dr ocksa
tacksam gentemot de manga fd Combitechare som med engagemang har list mitt manus och
bidragit med bade rittelser och konstruktiva tilligg.

Som teknikintresserad ekonom och marknadsférare hade jag inte svirt att acceptera utmaningen
fran Dr Marcus Wallenberg via Saab-Scania-ledningen 1977 att "skapa ett liv efter Viggen” for
Jonkopingsenheten och att senare visa "att det idr sant att vir teknikbas kan skapa féretag dven utan-
tor stridsflygplans- och bilsfirerna.” Som pensionerad industrialist, med stark 6nskan att Sverige
skall fortsitta vara 1 den internationella ledningen vad giller att bygga bade foretag och samhille,
hade jag lika litt att dta mig den hir uppgiften med férhoppningen att resultatet skall komma till

nytta.

Jonkoping, sommaren 2008
Per Risberg
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De tidiga aren 1977-1982 — innan holaget Combitech bildades

Aren 1977-78 var turbulenta inom Saab-Scania-gruppen. Scania tjinade som vanligt bra med
pengar, medan Saabs bilf6rsiljning ofta visade réda siffror. Varken Scania-personal eller ledning
gjorde nigon hemlighet av att man girna skulle vilja ha samgiendet med Saab tio ar tidigare ogjort.
Ofta svarade vixeltelefonisterna i Sédertilje bara ”Scania”. Ett ambitidst fusionstérsok med Volvo
misslyckades, eller atminstone avbréts det. Helt klart skulle en fusion ha varit emot Scanias vilja, ja,
mainga menade, att denna ovilja var sjilva anledningen till att férhandlingarna sprack. Koncernche-
ten Curt Mileikowsky slutade och ersattes av Sten Gustafsson, tidigare koncernchef i Incentive?,
som i sin tur ganska snart rekryterade sin tidigare medarbetare Georg Karnsund som vice VD.
Forhandlingarna med staten om ett nytt stridsflygplan efter Viggen sprack, trots att ett antal
koncept hade tagits fram, och Flygdivisionens framtid var aterigen osiker. P4 personbilssidan bara
okade forlusterna.

I den koncernmiljén befann sig ett par mindre enheter i ett hogst besvirligt lige. A ena sidan
behovde de strategiska vigval for framtiden, men 4 andra sidan vara deras situation inte akut nog for
att fa uppmirksamhet i den betydligt tyngre problembilden pé koncernnivi. En sidan enhet var den
som tidigare hade varit "Industrisektorn” inom Datasaab-divisionen och nu helt enkelt kallades Saab
Jonkoping med ungefir 900 anstillda. Av ménga i Link6ping kallades den for "apparatverkstaden”.
Enheten hade bildats 1952 for att producera avancerade apparater for flygplan och robotar pa
konstruktionsunderlag som hade utvecklats inom Flygdivisionen. Ett fyrtiotal ingenjorer hade
flyttats ner till Jonkoping frin Linképing for att "ta hand om” en verkstad med mycket kvalificerad
personal med finmekanisk kompetens. De hade blivit 6ver efter fusionen mellan vagtillverkarna
Lindells och Stathmos. Bade personal med denna kompetens och lokaler var vad Saab behovde i ett
lage da allt gick for fullt i Linképing. Ett par flygplangenerationer producerades “omlott” och de
férsta robotprojekten borjade kriva resurser. Utvecklingen av Saab Jonkdping gick bra och enheten
hade gott rykte f6r bade stabil ekonomi och mycket hég kvalitet pa sina apparater. Enheten hade
visat stadig tillvixt fram till situationen 1977. Eftersom platschefen Bengt Sylvan skulle ga i pension
behovde Saab Jonképing en ny chef fran arsskiftet 1977-78. 1 Saab-Scanias koncernledning var man,
om inte annat sa av det skilet, tvungna att tinka igenom vad som borde ske med Jonképingsenheten,
dven om ldget inte var akut. Vice VD Lars Kylberg var den 1 koncernledningen som hade uppgiften
att finna limplig eftertridare till Bengt Sylvan.

2) Delvis Wallenbergagda foretagsgruppen Incentive (1961-1990) som vad géllde nischade bolag paminde om Combitech. Incentivegruppen bestod av en
blandning av handelsféretag och tillverkande foretag och hade ett vetenskapligt rad.
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Per Risberg, chef for den amerikanska jittekoncernen I'TTs® svenska telekomverksamhet, var da
40 ar och hade just — med motivet att han kinde sig mera som entreprendr 4n som “beadquarter guy”
— tackat nej till ett generdst erbjudande att borja jobba pa I'T'Ts huvudkontor i New York. Ameri-
kanska foretag gillade inte den typen av “otacksamhet”, och Per kiinde att han nu var beredd att byta
jobb om nagot limpligt dok upp. Han hade redan som ung visat intresse och talang for biade f6rsilj-
ning, ekonomi och teknik, och dven om han av en tillfillighet hade valt Handelshogskolan i Géte-
borg i stillet for som planerat Chalmers, s hade han under 16 ar endast arbetat inom hégteknolo-
giska miljoer. Denna bakgrund var intressant f6r Saab-Scanias rekryterare och ledning. Per 4 sin sida
var ju inte bara mentalt beredd att byta jobb utan hade ocksi under ett examensarbete vid Handels-
hégskolan i Géteborg upptickt ett for allmidnheten okidnt Saab Jénkdping som ett féretag med
ovanligt ménga patenterade uppfinningar och produkter i forhéllande till sin storlek och marknads-
position. Uppgiften lockade honom diirfér genom dess kombination av strategiska vigvalsfragor,
avancerad teknikposition, kraftigt behov av marknadsorientering och samtidigt stor sjilvstindighet,
tills vidare under 6verskadlig framtid lite i skymundan av koncernens 6vriga, mycket mera expone-
rade och storre problem. Efter nigon veckas férhandling och betinketid fick Per jobbet och bérjade
pa Saab i Jonkoping i augusti 1977. Han jobbade parallellt med sin féretridare fram till arsskiftet,
vilket gav honom en utmirkt mojlighet att kunna analysera féretagets situation utan att behova ta
det dagliga, operativa ansvaret. Pi si vis kunde han fa ett grepp om foretagets hot och majligheter,
starka och svaga sidor, och inte minst diskutera sina slutsatser och idéer med ett stort antal nyckel-
personer 1 féretaget.

Uppdraget hade tva sidor, bada influerade av styrelseordféranden i Saab-Scania, Dr Marcus
Wallenberg, via Saab-Scania-ledningen. Dels gillde det att "skapa ett liv efter Viggen”. Dels gillde
det ocksi att med tyngd visa att det var sant att teknik genererad frin militir flygverksamhet gav
spin-off till andra omraden. Apparatproduktionen f6r Viggen-generationen var den dominerande
och enda riktigt I6nsamma verksamheten i Saab Jénkoping 1977, och det var litt att se i planerna att
den skulle vara slutférd omkring 1985. Efter det var det hogst ovisst om det skulle bli nigot mer
svenskutvecklat stridsflygplan. Om sa skulle bli fallet var det dessutom klart att en mycket storre del
in tidigare av underleveranserna av delsystem skulle komma att kopas firdigutvecklade pa den
internationella marknaden. Agarna kunde inte ta pi sitt ansvar att linge ha sett denna langsiktiga
sarbarhet, for en enhet med 900 medarbetare och kortsiktigt god l6nsamhet utan att i tid sikra
overlevnaden. Argumentet att kunna visa civil spin-off hade ofta anvints politiskt vid diskussioner
om nya svenska stridsflygplan, men det var tunt med tydliga exempel pi att det verkligen hade
fungerat. Att pa sju-atta r i stora drag skapa ett nytt féretag med jobb f6r dtminstone storre delen av
900 hogst kvalificerade medarbetare var naturligtvis en stor utmaning. Det krivande och motive-
rande uppdraget formulerades sa att Saab Jonképing fick anvinda alla egengenererade vinster for
omstillningen och nyutvecklingen, men inte mer, dvs fick inte ga med f6rlust under tiden, och mélet
skulle vara uppnatt 1985.

Per liknade Saab Jonkoping vid den tiden vid en vildvuxen tridgérd med méinga olika sorters
intressanta plantor. Det fanns nimligen vid sidan av "huvudfiran”, dvs av Saab i Linképing utveck-
lade apparater f6r produktion i Jénképing, mingder av nya produkter och projekt. Det var allt frin
embryon och halvutvecklade produkter till nigra firdigutvecklade, bade civila och militira. Led-
ningen 1 Jonkdping hade linge insett att Saab Jonkoping levde farligt sa linge hela dess existens
berodde pa bestillningar frin Flygdivisionen 1 Link6ping, som ju sjilv kimpade f6r sin framtid och
vars verksamhet baserades mer péd svensk forsvars- och industripolitik 4n pa kommersiella grunder.

3) Det finns en hel del skrivet om ITT-koncernen (se t ex Wikipedia, www.wikipedia.org). Ett |astips ar: Sampson, Anthony (1972). The Sovereign State—The
Secret History of ITT. London: Hodder and Stoughton. ISBN 0-340-17195-2.
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Dirav all frisldppt kreativitet for att fa iging nya verksamheter vid Jonkopingsenheten — de flesta
baserade pa det stora tekniska kunnandet. En del hade man hillit mer eller mindre hemliga och
finansierat genom “kreativ” redovisning av kostnaderna, eftersom man var osiker pd om man skulle
fa lov att fortsitta om man frigade koncernledningen. En del hade man fitt kunder att finansiera
utvecklingen av. Jonkdpingsledningens utmaning, nu med Per i spetsen, lig i att fatta beslut om vilka
”plantor” som borde "odlas” och ges ritt férutsittningar for en langsiktig framtid, och vilka som
snabbt borde sorteras bort for att inte dra resurser och uppmirksamhet i onédan.

Tiden f6r denna process var knapp om man skulle hinna fram till malet innan 1985. Per bedém-
de att en vanlig utredningsprocess med skrivbordsmissiga marknads-, teknik- och lénsamhetsanaly-
ser var utesluten eftersom det rorde sig om si mycket som ett femtontal helt skilda produkter och
kommersialiserbara idéer. I stillet skapades ett antal fiktiva bolag, vart och ett med eget kassaflode
och egen balans- och resultatrikning*, med en tydlig affirsidé, en “intern VD” och ekonomichef med
controllerfunktion, tilldelad frin den centrala redovisningsenheten. Juridiskt skapades alltsa inte
nagra nya bolag dnnu utan alltsammans hoélls ithop inom Saab Jénkoping. Det formella ansvaret mot
dgarna kunde tills vidare tas av Per, medan organisationen fick en chans att trina sig i vad l6nsam-
hetsansvar och entreprendriellt foretagande var. Uppat i Saab-Scania-sfiren begirde och fick Per en
separat “internstyrelse” for Saab Jonkoping, som tills vidare inte var ett eget bolag utan en division.
Styrelsen behovdes for att sikerstilla tillricklig beslutskraft och uppmirksamhet fran dgaren i ett
lige ddr Saab-Scanias styrelsemoten och koncernledningsméten helt dominerades av fragorna kring
ett nytt flygplansprojekt, vad som skulle hinda med personbilarna och liknande frigor med stor
tyngd i organisationen. Internstyrelsen f6r Saab Jénkoping var bemannad med representanter frin
hogsta ledningen och styrelsen i Saab-Scania. Att den hade "tyngd” och var beslutsmiissig underliit-
tade Pers arbete visentligt.

Alla férindringar hade Per tillsammans med ett stort antal nyckelmedarbetare diskuterat igenom
och férberett under dagar och nitter hésten 1977. Motivationen fér de drastiska f6rindringarna och
ett forvintat hirt arbete var genomgiende stark. Avgiende platschefen Bengt Sylvan var ocksa i allt
visentligt positiv till idéerna. Nir Per formellt tilltridde den 1 januari 1978 kunde forindringarna
ddrfér genomforas i hogt tempo. Ungefir 300 personer fick nya roller eller ansvarsomraden, varav ett
par hundra ocksi fysiskt fick flytta inom féretaget. Ingen nyckelperson slutade under denna process
som pégick i tre-fyra manader. En del av dem som fick chansen att préva sina vingar som entrepre-
nér och ”VD” med komplett ansvar utvecklades mycket starkt och snabbt i den nya rollen. Andra
kom efter en tid och bad att fi tillbaka sina tidigare mera funktionella jobb som konstruktérer, siljare
eller produktionschefer, nagot som di ordnades sa fort det gick. P4 ekonomiavdelningen innebar
torandringen att ekonomerna for forsta gangen fick arbeta ute i linjen med direkt involvering i
kalkyler, offerter, riskbedémningar, lonsamhetsberikningar, 16pande resultatredovisning, kassaflodes-
analyser och likviditetsplanering. Tidigare hade de mest sysslat med redovisning i efterhand, for-
mella bokslut och deklarationer, och manga uppskattade den statusférindring i organisationen som
detta ocksa innebar.

Mojligheterna utvirderades att tekniskt klara att fullfélja och realisera specificerade egenskaper
till malsatta kostnader, med konkurrensférmaga mot existerande eller substituerande 16sningar pé
marknaderna, och med god repeterbarhet istillet f6r kundspecifika engingslosningar. Allt detta och
andra aspekter som avgor en hogteknologisk produkts kommersiella potential blev tydligt relativt
snabbt i den hir tuffa exponeringsprocessen. I flera fall ledde processen till att produkter, idéer eller
pagiende projekt ganska snabbt blev avvecklingsmogna, men avvecklingen skedde da i stort samf6r-
staind med de inblandade. Omviint blev det ocksa klart att vissa idéer och projekt hade mycket stor

4) Fasta tillgangar férdelades dock inte utan endast omsattningstillgangarna och alla resultatkomponenter.
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potential om de fick ritt resurser och prioritet och om de fick en applikationsorienterad i stillet for
teknikorienterad organisation.

Foérmagan till beslutsorienterat, ekonomiskt tinkande 6kade snabbt, inte minst bland flera
duktiga tekniker som fick chansen att som "intern VD” nu ta fullt 16nsamhetsansvar med i bérjan i
princip daglig hjilp av nigon av féretagets ekonomer. D4 pengarna i det fiktiva bolaget inte tycktes
ricka till ndsta ménads loner, kunde en snabb genomgang till exempel visa att det fanns forfallna
kundfordringar i miljonklassen endast pa grund av att nigon dokumentation inte hade gjorts firdig.
Andra exempel var att det fanns komponenter pa lager for ett par ars tillverkning, bara for att
kunden hade gett ett forskott vid bestillningen. Hir kunde frigoras istillet for att bindas i lager.
Andra problem kunde gilla att en betalning sedan linge hade varit omtvistad for att nigon hade
lovat kunden helt orealistiska prestanda som inte gick att uppfylla. Med det tydliga ekonomiska
ansvaret for varje enhet blev betydelsen av balansrikningsvird, kassaflode och affirsmissighet for en
verksamhet pataglig.

Exempel pa produkter och projekt som under den hir processen sovrades bort eller omorientera-
des for storre satsningar framgér av kapitel 2-7, som handlar om mitutrustningen OSIRIS (kapitel
2), industriell automation med bland annat slingstyrda truckar (Saab Mobot) i Saab Automation AB
(kapitel 3), sikerhetssystem for passagekontroll (kapitel 4), helikoptersikten som si smaningom blev
en del av Saab Instruments AB (kapitel 5), utvecklingen av Permobil (kapitel 6) och militir utbild-
ningsmateriel i Saab Training Systems AB (kapitel 7).

Vid sidan av dessa strukturella och inriktningsmaissiga atgirder rymmer erfarenheterna fran Saab
Jonkoping under perioden 1977-1982 ocksa en ling rad organisatoriska och kulturella lirdomar. Det
ir sadant som brukar benimnas "mjuka faktorer” som ofta dr subtila och beror pa interaktion mellan
minniskor och deras agerande i olika situationer. I det linga perspektivet skulle det visa sig att dessa
hade lika stor betydelse f6r Combitech-gruppens utveckling som de utit sett mera synbara atgir-
derna. Dessa lirdomar hade att géra med det som ibland lite vardslost kallas foretagskultur, men
handlar ocksa om styrsystemen, uppbyggnaden av formella och informella samarbetskanaler och
incitament for olika sorters beteenden, resultatinriktningar och initiativ. Detta beskrivs mer i bokens

Del 111, Reflektioner, kapitel 15-20.

1982-1983 — Combitech AB bhildas

S4, hosten 1982, nir personbilarna for férsta gingen hade tjinat pengar under nigot ar och JAS-
kontraktet var i hamn, kom fragan frin Georg Karnsund, som 1983 skulle tilltrida som Saab-
Scanias koncernchef, till Per Risberg:” Tror du att det skulle vara limpligt och mdjligt att géra ungefiir
det som ni hiller pd med i Jonkiping med allt som inte dr Flyg, Bilar, Lastbilar och energiprodukter i jvriga
Saab-Scania?” Karnsund tillade att han visste att de inte var framme vid négot firdigt foretag dnnu,
"... men jag tror att ni dr pd ratt vig, och vi skulle behiva ta ett storre grepp nir vi nu ser ut att fi lite
mera arbetsro pd koncernniva.”

Per fick ett par veckor pi sig att lisa pa, utreda, diskutera och féresld ndgot. Strax innan Marcus

Wallenberg dog i september 1982 fick han en preliminir och hastig beskrivning av hur Per funde-
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rade kring Georg Karnsunds uppdrag. Nir "doktorn” hade forstatt grundtankarna med entreprens-
riella, applikationsorienterade snarare dn teknikorienterade bolag, konsoliderade i en hogteknologisk
koncern f6r samarbete kring nyckelkompetenser och spridning av satsnings- och skérdeperioder, sa
han: "Det liter musikaliskt, Risberg. S tror jag att vi skall géra.” Att huvudkontoret f6r en sidan
gruppering mycket vil kunde ligga i Smaland tyckte bade han, Sten Gustafsson (som nu var ordfs-
rande) och Georg Karnsund var naturligt, dels med tanke pa den vilkint goda miljén for entrepre-
norskap 1 Smaland, dels med det ledningsging som hade borjat formas inom Saab Jonképing.

Formellt beslut om bildandet av Saab-Scania Combitech-gruppen togs i december 1982 for
operativ start den 1 januari 1983. Beslutet innebar att bolaget till 100 % 4gdes av Saab-Scania, skulle
ha huvudkontor i Jénképing och ett antal heligda dotterbolag i framfor allt Jonképing, Linkoping
och Géteborg. Savil synbara som andra inslag i den nya gruppens inriktning, struktur och arbetssiitt
byggde till stora delar pé erfarenheterna fran férindringsarbetet i Saab Jonképing dren 1977-1982.

Kapitel 8-14 handlar om f6ljande teknikutvecklings- och affirsutvecklingsprojekt inom Combi-
tech-gruppen: rymdsystem i Saab Space AB (kapitel 8), bilelektronik i det forvirvade Mecel’ AB
(kapitel 9), elektronikproduktionen i gruppen som samlades i Combitech Electronics AB (kapitel
10), autonoma robotsystem i Saab Missiles (kapitel 11), beréringsfri nivimitning i Saab Marine
Electronics AB (kapitel 12), automatiska vigtullsystem i Combitech Traffic Systems AB (kapitel
13), styrsystem till ubdtar i Saab Instruments AB och avknoppningarna Combitech Software AB
och kortfattat om Combitech Networks AB (kapitel 14).

I de avslutande kapitlen 15-20 ges reflektioner om de erfarenheter och lirdomar som kan dras av
utvecklingen av Combitech under 1977-1997.

5) | Mecel uttalas ¢ som k med betoning pa andra stavelsen (som i "mechanics”).
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Ett av de allra forsta projekten som Per Risberg fick ta del av var "Osiris”. Osiris ir namnet pi en
egyptisk gud. Det var ocksé projektnamnet for utveckling av en ytmitningsutrustning som utveckla-
des vid Apparatverkstaden i Jénkoping, dvs innan Combitech bildades. Bakgrunden till projektet var
ett behov frin en professor och hans forskargrupp pi KTH. De forskade inom fysik pa omradet
teoretisk planhet och behévde en maskin till laborationsmiljon fér att mita plana ytor.

Systemet stod firdigt for leverans till kunden hésten 1977, och Per, som édnnu inte formellt hade
tilltritt tjéinsten som chef i Jénkdping, ombads folja med till KTH nir utrustningen skulle éverlim-
nas till kunden. I bilen pa vig upp till Stockholm fick han férklarat den tekniska héjden av Jonko-
pingsteknikerna och sag sjilv framfor sig en ganska god marknadspotential. Utvecklingen hade
kostat foretaget i storleksordningen 8 miljoner kronor och man skulle bara fa betalt 4 miljoner
kronor av KTH enligt det avtal man hade kommit 6verens om. Det fanns siledes en stor andel egen
investering i produktutveckling hos foretaget. Tekniskt var detta ett typiskt "combined technologies-
projekt” (Combitech®) dir teknikomradena laser, optik, elektronik och finmekanik kombinerades.
Utvecklingen hade gjorts 1 ndra relation med kunden, dvs professorn och forskargruppen.

En hogtidlig ceremoni hade arrangerats for att fira leveransen. Bara professorn och hans dokto-
rander tillits nirvara eftersom det var en si speciell utrustning som man var ridd om, kunskapen fick
inte spridas for tidigt. Det var dukat med vita dukar och kandelabrar inne pa labbet, utrustning
avticktes — den demonstrerades och fungerade perfekt — och det firades med tarta och kaffe.

Vid bordet samtalade Per med professorn om den fortsatta forsiljningen av ytmitningsutrust-
ningar. Per undrade om det gick bra att anvinda forskargruppen som referens for andra kunder, nir
man nu skulle ut i virlden och silja fler av den. Per sig det mest som en artighetsfraga. Forskarna var
ju si nojda med utrustningen, och att stilla upp som referenskund var vil sjlvklart. Reaktionen blev
dock hogst ovintad. Professorn sa forvanat: "Vad di — ut och silja Osiris? Den tillbor ju forskargruppen!”
Per forsokte diskutera — jo, visst var detta exemplar forskargruppens, men nu skulle ju féretaget borja
tjina pengar pa den hir tekniken, inte minst eftersom man hade lagt ner si mycket egna utvecklings-
resurser. Det var ocksd svirt att frin ett affirsperspektiv forsta att det skulle kunna finnas nigon
konkurrenssituation, forskarna skulle ju anviinda den {6r icke-kommersiellt bruk. Produktchefen,
Pers kollega som satt mittemot, sa lite diskret att man fick ta den hir diskussionen 1 bilen pé vig
tillbaka. ..

Den tita dialogen med kunden under utvecklingen hade i detta fall lett till att kunden betraktade
resultatet som sitt eget. Det slutade med ett tviarigt avtal om att inte silja utrustningen till andra
kunder, sa att forskargruppen skulle hinna skriva vetenskapliga publikationer om sina rén fran de

6) Namnet Combitech kom till senare, i samband med bolagsbildningen 1982-1983.
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mitningar de nu kunde genomf6ra som ingen annan kunde. Konkurrens i den akademiska forskar-
virlden dr ju just detta — att hinna f6rst med att publicera.

I bilen pa vig hem frin Stockholm till Jonképing talade man om méjligheten att silja till andra
med snarlika behov av mitningar men inom andra omréden. Det visade sig vid nirmare eftertanke
bara finnas ett fital andra potentiella kunder, som exempelvis atomforskningslaboratoriet CERN i
Geneéve med partikelacceleratorn, och ytterligare ungefir fem-sex sidana i virlden. Varje sadan ny
kund skulle kosta avsevirt i specialanpassning av utrustningen, exempelvis f6r mitning i nya vinklar.
Troligen skulle utvecklingskostnaden hamna nirmare 5-6 miljoner kronor per kund. Det skulle alltsa
vara mycket svirt att kunna fi tillbaka den investering Saab Jénkoping hade gjort pa Osirissystemet.
Kontentan var att si snabbt som méjligt avbryta fortsatt utveckling, dra lirdom av detta, men inte
upprepa misstaget.

Exemplet visar att det dr mycket riskabelt och ofta olimpligt att driva utveckling tillsammans
med kund om man helt liter den specifika kundens unika behov styra utvecklingen, utan att under-
soka marknadsbehovet i stort. En produktleverant6r behéver soka ett repetitivt behov. Foretaget
hade inte heller gjort hemlixan att ta reda pa den repetitiva marknadens omfattning. Om man inte
har ett repetitivt marknadsbehov sa ska man vara medveten om att det dr konsultverksamhet man
bedriver. Och om man ér konsult kan man géra helt unika l6sningar till varje kund och bygga sin
prissittning och ekonomi pa det.
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Minga av de trevande forsok att kommersialisera militdrt kunnande och militir teknik som Saab
hade gjort under bérjan och mitten av 1970-talet handlade om automatisering for tillverkande
industri eller andra civila omraden. Kunskapsmissigt foll det sig naturligt eftersom Saabs teknikom-
riden bl a var sensorer, datorer och programmering. Behovet i civila industrin var enormt, och ér
fortfarande, vad giller automation med exempelvis styrning av robotar, NC-maskiner och monte-
ringslinor.

Nir Per Risberg kom till Apparatverkstaden i Jonképing liknade han det han sig vid en vild-
vuxen tridgard med massor av plantor som kanske skulle kunna vixa upp och bli nagot. Problemet
var bara att det var svart att avgora vilka och hur. Arbetet med att konkurrensutsitta de olika méjliga
applikationerna paborjades.

Vad giller automation fanns manga goda forutsittningar. Kunskapsmaissigt var detta ett sjilvklart
omrade dir elektronik, mekanik, programmering och styrning kombinerades, med andra ord ocksé
detta, i likhet med Osiris (kapitel 2), ett typiskt Combitech-omrade, och applikationskunnandet
fanns definitivt inom Saab-Scanias tillverkningsavdelningar.

Dessutom var industriautomation redan di ett viktigt omride i svensk industri. Det fanns alltsa
ett vixande marknadsbehov, det var ett stort applikationsomrade, med goda repetitiva affirsmojlig-
heter. Det har ocksa facit visat, eftersom svensk tillverkningsindustri de senaste tio aren har ckat
produktiviteten i snitt med 6ver fem procent per ar i ”job-less growth”.

Det som fillde Saab respektive Combitech i fallen med industriell automation var problem med
sammanhanget, den industriella kontexten. Exemplen som presenteras hir handlar om att foretaget
inte kunde skapa tillricklig trovirdighet som leverantér pd marknader inom omradet industriell
automatisering och datorisering.

Fem ar fore det att Per Risberg bérjade 1 foretaget, dvs tidigt 1970-tal, hade man f6rsokt med
installationer inom Scanias lastbilstillverkning. Det gillde automatisering av motortesterna betrif-
fande styrning, instrumentévervakning, resultatregistrering etc. Idéerna var bra men fungerade daligt
i drift. Och virst av allt, nir akut hjilp behévdes hade flyg- och robotteknikernas i Linkoping
prioritering gitt dver till ett nyinkommet militirt projekt! Den "civila satsningen” hade alltsa inte
varit langsiktigt genomtinkt och konsistent utan fortsatt som en “frimmande figel” i den militira
miljon. Efter detta var det svirt, ja nistan omgjligt, att silja liknande utrustning och kunnande till
andra industriféretag. Varfér skulle exempelvis Atlas Copco tro pd Saabs industriautomation nir inte
deras egna tillverkningsenheter inom koncernen gjorde det? Det var omgjligt att silja industriauto-
mation utan att bevisa det pa hemmaplan forst.

Ett annat forsok gjordes i mitten av 1970-talet och handlade om att automatisera Saabs Troll-
hittefabrik. En mobil robot, sk Mobot, skulle kunna transportera saker genom styrning via en slinga
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1 golvet. Forutsittningarna i den gamla traditionella fabrikslayouten var f6rstas inte de basta. Loka-
len var inte sirskilt typisk f6r virldens bilindustri, liten som den var, och med massor av vinklar och
vrir att anpassa till. Att bygga slingstyrda truckar till den fabriken var en konst. Det var férmodligen
dirfor man vinde sig till apparatverkstaden i Jonkoping. Jonképingsteknikerna antog utmaningen.
Det dr klart att man kunde klara nigot sidant, med laservarnare, snabba servon, radiokommunika-
tion osv. Resultatet med de stora automatiska truckarna som rérde sig i lokalen blev mycket riktigt
en prestigeutrustning i Trollhittan att visa upp for besdkare. Mobotarna var sex meter linga och fyra
meter breda och gick in 6ver bilen och férflyttade sedan hela bilen till nista moment. Mobotarna
hade individuell styrning pa vart och ett av de fyra hjulen. Det var alltsd matematiskt oerhért
komplicerad styrning. Problemet var bara att utvecklingskostnaden lig pa det dubbla mot vad man
fick betalt av kund och dessutom var méjligheten till en repeterbar affir obefintlig vad gillde den hir
applikationen. Det visade sig snart, bl a pa Scanias fabrik i Oskarshamn, att mycket lite av 16sning-
arna i Trollhittan gick att ateranvinda. Saabs Mobot blev inte en produkt fér en repetitiv marknad
utan en skriddarsydd 16sning fér Trollhdttan. Det hir utvecklingsprojektet férlorade Saab Jonképing
mycket utvecklingspengar p4, i storleksordningen 8 miljoner kronor. Det var dessvirre inte heller
nagot lonsamt misstag, som i nista steg kunde bygga en 16nsam, repetitiv affirsverksamhet baserat
pa lirdomarna, utan skulle snarare ha varit ett konsultuppdrag ”pi bok och rikning”.

Ett annat exempel var lisningsfria bromsar. Saab-Scanias VD pekade i bérjan av 1970-talet med
hela handen och sa att man skulle lita Saabs duktiga flygtekniker utveckla virldens férsta system for
lasningsfria personbilsbromsar. Laboratoriemissigt fungerade det vil, men i1 produktionsutférande
blev de misslyckade och orsakade att tusentals dterkallade bilar blev stiende pa Saabs parkering i
Trollhittan i viintan pa atgird. Efter det hade Saabs flygtekniker inte sa stor trovirdighet i Trollhiit-
tan.

Saab var f6rst med industrirobotar. ABB Robotics byggde initialt bland annat pi pneumatiska
robotar som var utvecklade pa apparatverkstaden i Jonkoping. Problemet var att Saab saknade
trovirdighet mot omgivningen och dirfor sildes applikationen och tekniken till Asea. Ytterligare ett
exempel var Saabs mycket tidigt utvecklade streckkodskameror som byggde pa det avancerade
bildbehandlingskunnande man hade. Det kopplades till styrsystem f6r att automatisera produktions-
forlopp och materialhantering. Apparatverkstaden var ocksé forst i virlden med fyr- och femaxliga
styrsystem for tillverkningsmaskiner, dvs datorer som styr fleroperationella verktygsmaskiner, sk
NC-maskiner (numeric control), fér svarvning, frisning och borrning.

I samtliga dessa fall inom industriautomation var det siledes inget fel pa affiirsidéns marknadsbe-
hov och inte heller fretagets formaga att gora avancerade och delvis unika produkter med stort
virde for kunderna. Nej, problemet var kontexten. Saab som grupp hade alltfér ofta visat dalig kinsla
tor vad civila industriella applikationer kriver i satsning och lingsiktighet.

Nir Per Risberg borjade inse att det var mycket svért f6r Combitech att nd repeterbart 16nsamma
affirer inom omradet Automation, besokte han bl a Sandviks Gimofabrik fér att lyssna pa deras
erfarenheter av att anvinda Combitechs system. I Gimo fick han radet att antingen licenstillverka &t
nagon etablerad aktér inom industriautomation, eller képa upp nigon sidan. Inget av dessa alterna-
tiv var sirskilt tilltalande f6r Saab-gruppen, utan det lutade snarare it nedliggning av Saabs industri-
automation. Det som dock framkom vid besoket i Gimoverkstaden var att kunderna fére en eventu-
ell avveckling hos Combitech var beredda att kopa loss reservdelar och annan utrustning sa att de
blev sjilvgiende under ett tiotal &r med den utrustning de hade och som de var beroende av. Sa blev
det ocksd, och det var en av de mest lonsamma affirerna som Combitech gjorde inom Industriauto-
mation innan den hir delen avslutades i borjan av 1990-talet.

Dessa exempel var alltsa inte heller nigra "l6nsamma misstag” som i nista steg kunde leda till en
lonsam repetitiv affarsverksamhet baserat pa lirdomarna. En bra strategi kunde exempelvis ha varit
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att satsa 50 miljoner kronor pa att utveckla ett modulirt truckstyrsystem tillsammans med t ex BT i
Mjslby f6r en repetitiv, internationell marknad. Men siddana grepp bedémdes nu meningslésa — det
var for sent. Marknadsfénstret hade hunnit stingas.

Minga minns ocksi att Saab, genom divisionen Datasaab, var ett av de forsta foretagen i virlden
som insdg och borjade utveckla datorernas enorma applikationsomraden. Dessa minidatorer var
tekniskt mycket avancerade for sin tid. Typiskt for ditidens Saab var dock att viljan, resurspriorite-
ringarna och konsistensen saknades att frin styrelse, ledning och ut i organisationen fullt ut méta
marknads- och konkurrenskrav i form av marknadsorganisation, sortimentsutbyggnad, eftermarknad
och support och produkt- och applikationsutveckling. Med facit i hand fanns egentligen inte mycket
som skulle ha kunnat hindra Saab fran att bygga upp en virldsmarknadsposition inom datorer,
dtminstone for vissa segment. Det som fattades var nog kulturen och den djupa insikten hos dgare
och ledning om de marknadskrav som stilldes inom ett si pass kontors- och konsumentnira omrade
som administrativa datorer. Typiskt for denna tekniskt vinklade milj6 var t ex att de ovan nimnda
NC-styrsystemen i1 Saab Jonképing under Datasaabtiden siljmissigt lades in under samma organisa-
tion som silde kontorsdatorerna. "Datorer som datorer!” Anda fram i slutet av 1970-talet fick vissa
kundrelationsproblem 16sas av Saab Jonkoping, dir hela problemet bestod i att kontorsdatorsiljare
under Datasaabtiden av okunnighet salt NC-system f6r avancerade tekniska produktionsapplikatio-
ner med 16ften som var helt felaktiga eller orealistiska.

En annan tidig och innovativ applikation inom automationsomradet var optimeringsutrustningar
tor sagverk i Saab Wood. Med hyjilp av avancerade bildbehandlingssystem, berikningsalgoritmer och
snabba, exakta servon kunde t ex en kantautomat visentligt 6ka det virdemissiga utbytet av timret 1
kantsagningsmomentet. Skillnaden kunde vara dnda upp mot 15-20 procent av det teoretiskt
optimala virkesvirdet (med tanke pa exempelvis format, bark, kvistar, marknadspris f6r olika kvalite-
ter) jaimfort med en erfaren manuell kantsagare.

Vid en summering 6ver Saabs satsningar pd industriell automation kan konstateras att nedlagda
satsningar var forsoken med NC-system, lasningsfria bromsar, 6vervakningssystem f6r motorlabora-
torier och Saab Mobot. Avyttringar som gjordes frin Saab till en annan miljé var optimeringsutrust-
ningar for sagverk till maskintillverkare, streckkodskameror och PLC7-datorer till "totalleverantorer”
inom automation och robotar till ABB.

I samtliga dessa forsok att komma in i storre skala pd nischer inom industriell automation eller
styrningsmissiga delsystem inom komplexa, civila produkter (bilar, maskiner etc) har tva avgérande
handicap gjort att verksamheterna till sist antingen fick liggas ner eller avyttras till en annan milj6.
Antingen har Saab tidigt forbrukat marknadens fortroende genom att inte avsitta noédvindiga
resurser for att serva kunderna eller si har man utvecklat produkter som endast pa laboratoriet var
konceptuellt bra, men som i applikations- eller produktionsmiljé visat sig vara icke tillf6rlitliga.
Dirigenom visade sig Saab eller Saab Jénképing inte vara marknadsmissigt ritt kontext inom
nischen industriautomation for att fa langsiktigt genomslag.

7) Programmable Logic Controller, programmerbart styrsystem.
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Tidsandan i slutet pa 1970-talet var att man kunde se en begynnande statsterrorism, med exempelvis
Bader-Meinhof-ligan i Tyskland. Idag ir ju sikerhetssystem for olika indamal en enormt stor
marknad. D4 handlade det mest om inhdgnade omriden med siker passering och larm om niagon
tog sig f6rbi taggtradsstingsel eller portar.

Marknadsbehovet gillde att 16sa stora problem med falsklarm. I ménga fall var omriden med
hog risk utrustade med automatiska bevakningssystem som larmade om négonting brét en laserstréle
pa insidan av staketet. Internationella studier visade att si mycket som 70 procent av alla larm var
falsklarm. Konsekvensen av det blev mindre effektiv bevakning, exempelvis att viktare inte dkte ut
lika snabbt eftersom det troligen bara var falsklarm. Det fanns en enorm potential fér kunder att
spara stora pengar och hoja sikerheten om man kunde fa bukt med den stora andelen falska larm.
Det vore bra om det t ex gick att bygga in intelligens i bevakningssystemet, s att det inte utgick
nagot larm om stralen bara bréts en ging, och inget sedan hinde.

Den inledande analysen visade alltsa att det fanns stort behov pa marknaden med manga tink-
bara, betalningsvilliga képare med likartade behov. Med militirt flyg i foretagsgruppen hade man
ocksa definitivt stor trovirdighet for omridet sikerhetssystem, dvs sammanhanget (kontexten) var
riktigt. Teknikmissigt skulle ett sidant system med inldsning och analys av in- och utpasserande
med hjilp av kombinationer av mjukvara och hardvara passa Saab Jénkopings teknikomriden med
bl a signalbehandling och troligen artificiell intelligens. Framfor allt sig man en mojlighet att bygga
in en unik, intelligent selektering vid sjilva utlosningen av larmet. En tidig variant hade intresserat
FMYV, som dock senare backade ur, varfér det nu blev helt avgérande att pa egen hand lyckas pa
andra marknader med en "generation 2”.

Av detta lit sig Per 6vertygas och nagra miljoner kronor beviljades till en férstudie. Lirdomar
sedan tidigare var att inte bara kunna tekniken, utan ocksi se till att bli duktiga pd anvindningsom-
ridet. En tekniker fick dirfér pa heltid lira sig applikationen, dvs han skulle inte halla p4 med nagra
andra applikationsomriden parallellt (i hans fall flygservo), utan verkligen fokusera pa sikerhetssys-
temen. En marknadsférare som kunde sikerhetsmarknaden tillsattes som produktchef, det var
mycket viktigt.

Nir man hade kommit ganska langt, och dven s6kt patent f6r tekniken, akte nagra av utveck-
lingsingenjérerna och produktchefen till den stora sidkerhetsmissan i Hannover. Dir togs systemet,
som fortfarande var pa prototyp- och idéstadiet, mycket vil emot, och man kunde 1 princip pa plats i
Hannover teckna tre mycket prestigefyllda kontrakt for systemet:

* Fingelset i Kassel (dir de tillfingatagna i Bader-Meinhof-ligan skulle avtjina sina straff) — som
inte tidigare hade hittat nigot system som klarade sikerhetskraven.
* Det nya polishuset i Oslo
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* Det nya radiohuset pa Girdet i Stockholm

P nagra dagar hade man nu 20-25 miljoner kronor i orderstock, vilket var stralande for en helt
ny, civil produkt. Dessutom var behovet repetitivt.

Nu fick projektet inte misslyckas! A ena sidan — tink vilka referenser nir systemet éir installerat
och fungerar. A andra sidan — det motsatta fick inte hiinda, som exempelvis att Bader-Meinhof-ligan
skulle kunna ta sig ut ur fingelset pa grund av Saab Jonképings sikerhetssystem, eller att poliserna i
Oslo inte skulle kunna utfora sitt jobb, for att inte tala om vad journalisterna pa Sveriges Radio
skulle kunna beritta i media om systemet inte fungerade. Hir stod dessutom Saab-Scania-stirens
goda rykte pa spel.

Utvecklingen satte iging, under stor optimism. Det nya projektet sikerhetssystem fick ett eget
produktomride, egna lokaler, ett eget varumirke inom gruppen och en stor skylt sattes upp pa
fasaden. Det hiir var ju ett viktigt satsningsomréde.

Tidspressen var stor eftersom kundernas nya byggnader snart skulle tas i drift, och da krivdes det
givetvis att nya sikerhetssystem skulle vara pa plats. Per foljde sjilv teknikutvecklingen mycket nira.
Sakerhetssystemet installerades hos kunderna.

Direfter foljde en tid som blev nagot av det virsta Per har upplevt under sin tid som affirsman.
Systemet visade sig tyvirr vara totalt otillforlitligt, och arga anvindare ringde nistan nir som helst
pa dygnet. I bridskan att fi fram siikerhetssystemet hade man inte hunnit bygga upp nigon service-
organisation, si det fanns inga rutiner f6r att ta emot kundernas felanmilningar. Det kunde gilla
Sveriges Radios journalister som var instingda mellan tva dérrar som slippte dem varken in eller ut,
“och de skall jobba med Aktuelltsindningen, som snart startar!”. Frin Tyskland ringde en bekymrad
tingelsedirektor. I Norge blev det en riktig Sverigehistoria att beritta nir polishuset i Oslo fick
problem pa grund av den svenska high tech-utrustningen. Fér att ndgot sanir ridda situationen fick
de bista teknikerna sitta ute hos kunderna. Sa hir i efterhand kan Per skrattande beritta om hur en
av de allra bista systemteknikerna fick tillbringa dag och natt i ett trapphus i polishuset i Norge for
att spara felen i systemet. Det hir blev dyrt bade i garantiarbeten men ocksa i alternativ utvecklings-
insats, alltsa det som utvecklingsingenj6rerna inte kunde géra pa grund av av att de var ute hos kund
under sex manader efter leveransen.

Det mest kostsamma var just att i panik for att férbittra grundkonstruktionen fixa till systemet.
Istillet for att vara hemma och finslipa och géra systemet modulirt fick utvecklarna ta till "garnnys-
tanmetoden”. Man drar i en trid, forsoker se vart den leder, hittar inte, till slut bestir garnnystanet
bara av knutar... Sikerhetssystemet liknade ett garn som blir trassligt och "hillar sig”, som Per siger
pa skanska. Att reda ut det kan ibland vara nistan omojligt. Sa blev det med siikerhetssystemet pa
grund av av alla de fixar som utvecklingsingenjorerna tvingades géra for var och en av kundinstalla-
tionerna, for att dessa skulle fungera tillfredsstillande.

Anledningen till att bolaget kunde silja detta avancerade sikerhetssystem till prestigekunderna
utan nigon dokumenterad erfarenhet var kontexten, dvs Saab med militir sikerhet och avancerad
teknik. Behovet var tydligt och stort. Férmagan hade man. Men hur bra en affirsidé dn ér pi
papperet si kan den operativt forstéras! Sa hir i backspegeln kan man konstatera att det hela gick f6r
snabbt, och att man var for orutinerad for att ritt hantera mojligheterna. Losningen pa problemet
hade f6rstis varit att lova leverans inom tvd ar istillet for inom ett 4r. Kunderna hade kunnat vinta
eftersom den tekniska 16sningen som Saab Jénkoping hade utvecklat lag si langt fore konkurrenter-
nas. Kunderna hade troligen 1 sa fall valt att klara sig med négot temporirt sikerhetssystem tills Saab
Jonkopings system var firdigutvecklat. Vid de forsta installationerna hade man férstis kunnat raka
ut for samma tekniska problem, men di hade man dtminstone haft ett modulirt grundsystem att
bygga vidare pd, och hunnit bygga upp en serviceorganisation. Nu hade man inget att bygga vidare

pa.
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Nir man efter de initiala installationerna analyserade vad det skulle kosta att bygga ett stabilt
system visade det sig réra sig om ytterligare ca 30 miljoner kronor och ett och ett halvt ars arbete for
att utveckla de tre “skarpa prototyperna” (som de i praktiken hade utvecklats till, eftersom man gjort
brandkérsutryckningar f6r att fixa till systemen) till ett stabilt fungerande modulirt uppbyggt system.
Tillsammans med de initiala 20 miljoner kronorna, och dittills nedlagda ett och ett halvt ar i tid,
betydde det att det skulle krivas 50 miljoner kronor och tre drs utveckling totalt. I det skedet sa
bolagsledningen nej till fortsatt utveckling. En anledning var ocksa att flera andra, till synes fram-
gangsrika satsningar, pagick samtidigt. I dagens lige, nir man ser hur sikerhetsmarknaden har
utvecklats de senaste decennierna, var detta beslut givetvis tragiskt for foretagsgruppen. Saab
Jonkoping hade kunnat vara en mycket framstiende aktér pa virldsmarknaden for sikerhetssystem,
och Saab gor ju idag en ny satsning pi omradet.

Lirdomen ir att géra sina misstag dir det inte kostar s mycket, dvs inte i "skarpt lige” ute hos
kund utan i en experiment- och utvecklingsmilj6, och vikten av att géra sin hemlixa avseende
systemtest, dokumentation, test- och underhallssystem inte nog kan understrykas.
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Utvecklingen av helikoptersikten startade redan dr 1978-1979 och kom senare att bli en visentlig del
av Saab Instruments AB som bildades i samband med att Combitech-gruppen skapades 1983.
Ursprunget till Saab Instruments AB lag i Saab Jonkopings apparatdel och féretaget kom att
innefatta férutom apparater exempelvis utveckling och férsiljning av sikten och styrsystem med
gyron och servon, bade till Viggen och senare till Jas 39 Gripen, men ocksa till ubétar och alltsa till
helikoptrar. Dessa verksamheter ingar fortfarande som en del av Saab.

Bakgrunden till utvecklingen av helikoptersikten var att helikoptern under slutet av sextio- och
hela sjuttiotalet hade utvecklats till en minst lika viktig vapenplattform som flyget. Det hade borjat
under Koreakriget och senare under Vietnamkriget och utvecklades dven av israelerna i deras strider
i Mellangstern. Anvindningen av helikoptrar vid Israels sexdagarskrig® hade varit viktig. Helikop-
tern kan ta skydd, kommer nira tridtopparna vid ligflygning, kan g upp och avfyra sina robotar, for
att direfter snabbt férsvinna fran platsen. Men f6r sidana operationer krivs bra sikt, snabba omstill-
ningar i alla riktningar och snabb stabilisering av malbilden.

Helikoptern har méjlighet att komma nira fienden tack vare férmégan att hovra, dvs sté stilla i
luften. Dessutom behéver den inte négra linga startbanor utan kan i stort sett landa och starta var
som helst. En nackdel med helikoptern ir att den river upp mycket damm vid ligflygning pa grund
av rotorbladen.

Utvecklingsidén med helikoptersikte kom fran Saab Jénkoping sjilva efter en internationell
marknadsanalys. Per foreslog den till sin "internstyrelse” (se kapitel 1). Det var viktigt {6r Jonks-
pingsenheten att ocksd fi komma med forslag pd militira tillimpningar, inte bara civila. Med den
miljé man kom ifrin var det ju militira applikationer man var bist pd. Men, nistan som en rygg-
mirgsreflex, mottes idén med skepsis frin den "finare” militira LinkSpingsenheten. Foretagshistori-
ken var ju att Jonkopingsenheten, Saabs apparatverkstad, en gang i tiden hade utlokaliserats fran
Linksping och arbetade mer eller mindre som underleverantor till dem pé deras bestillningar. "Dez
dir kommer ni inte att fi ndgra kunder pi exportmarknaden pa”, var utlatandet. "Det finns ingen som vill
betala svenska utvecklingskostnader, effersom det inte finns ndagon bestillning frin det svenska forsvaret och
déirmed kommer ni inte heller att ha nagon referenskund att visa upp.” Just det synsittet hade linge varit
ett problem i de militdra grenarna av Saab, dvs att FMV maste bestilla och forskottsbetala all
utveckling — en instillning som varit mycket himmande for utvecklingen av Saabs exportaffir.
Dessutom ifragasattes kraftigt om Saab Jénkoping skulle klara av att utveckla en sa integrerad och
systembetonad produkt i stillet f6r delsystem och apparater.

Om man f6rst fragar efter utvecklingspengar frain FMV blir man list mot den enda kundens

8) Sexdagarskriget 1967 mellan Israel och de arabiska grannstaterna Jordanien, Syrien och Egypten. (Se t ex Wikipedia, www.wikipedia.org.)
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onskemal och krav. Exempelvis skulle vil aldrig Electrolux ha gitt ut till hushéllen och fragat om
pengar for att utveckla en ny dammsugarmodell! Foljden av att lata FMV 4ga utvecklingen blev att
det skrevs in klausuler om att systemet och kunskapen inte fick siljas vidare utan royalty till FMV,
som da ofta lag pa 7-8 procent. Men framfér allt blev produkten utvecklad specifikt mot en kunds
behov — inte med basmoduler f6r en generell marknad. Varfor inte tinka som i vanliga civila bolag?
S4 resonerade Saab Jénkoping och startade utvecklingen med egna resurser. Dels fanns ett vixande
behov av helikoptern som vapensystem utomlands, det behovet fanns inte just da i Sverige. Dess-
utom skulle man slippa royalty. Saab Jénkoping ville betrakta den militdra exportmarknaden precis
som den civila i det avseendet.

S4 satte utvecklingen iging. Lika mycket som man kunde om flyg och flygplan — inklusive
flygplanssikten — lika lite kunde Saab Jonképing om helikoptern som vapenplattform. Det forsta
som gjordes var dirfér att handplocka en amerikansk helikoptertekniker som arbetade i amerikanska
forsvaret i sjunde armén i Tyskland. Han hade varit med och designat och inévat stridsteknik och
skjutteknik f6r "the Fulda Gap situation” under det kalla kriget. I Fulda-omradet i divarande
Visttyskland hade Nato grupperat "en vigg” av hundratals pansarvirnshelikoptrar beredda pa en
storre attack av Gstalliansens stridsvagnar.

Framfor allt blev produkten nu utvecklad med basmoduler f6r en generell marknad, inte for en
speciell kund. Den tekniska 16sningen baserades pa kombinationer av ett sikte med avancerad optik
och laser for avstindsmitning, gyroutrustning for snabb stabilisering och givetvis ett stort kunnande
om helikopterns egenskaper att samtidigt hovra och svinga. Systemet klarade skjutning pa tre
kilometers avstind med krav pé precision inom tio centimeter, vilket visades vid tester pa Sicilien.

Civil produktutvecklingsmetodik och plattformsteknik tillimpades. Utvecklingen bedrevs i nira
samarbete med de potentiella kunderna. Det gav en god forstaelse for kundernas krav pa systemet.
Samtidigt fick systemet redan under utvecklingsfasen mycket gott mottagande av kunderna, t ex pa
de stora flygmissorna i Farnborough och Le Bourget. Det gick sa lingt att nigra ville teckna avtal
innan utvecklingen var klar, for att vara sikra pa att fa de forsta leveranserna. Men icke, Saab
Jonkoping hade nu lirt sig lixan fran sikerhetssystem f6r passagekontroll (kapitel 4). Kunderna fick
inte betala f6r utvecklingen eftersom Saab Jénkoping inte ville sta till svars mot kund for ett dnnu
inte firdigutvecklat system. Diremot fick de girna vara med som Jead customers och driva utveck-
lingen tillsammans med Saab Jonképing, f6r att sedan bli forsta kund nir systemet var firdigt.

Resultatet blev ett internationellt mycket framgéngsrikt system som under en tioarsperiod totalt
drog in 6ver en miljard kronor. De f6rsta affirerna togs i Natolinderna Italien, Belgien och Dan-
mark. Saab Jonkoping tog 60-70 procent av virldsmarknaden, frin ingenting. Detta hade tidigare
varit helt otinkbart — att Sverige skulle kunna silja hogstrategiska vapensystem till Natolinder, som
ju hade varit helt dominerade av amerikansk militir teknologiutveckling. Forst langt senare koptes
Combitechs helikoptersystem in av FMV i Sverige. Detta var for 6vrigt nigot som Saab Jonképing
kritiserades f6r internt, for att stora kommunikationen och det traditionella férhandlingsménstret,
mellan Saab och FMV.

Det mest positiva var att varenda affiir gick med vinst, ja ofta till och med stor vinst. Saab
Jonkoéping var ju av tradition bra pa forsiljning pa den militira marknaden, och visste att man kunde
kriva forskottsbetalning av kunderna for att skriddarsy en 16sning for just dem. Forsiljning och kun-
danpassningar hanterades smidigt tack vare att man hade hunnit bygga upp en marknads- och
serviceorganisation som kunde skota forhandlingar och hantera de olika kundernas behov. Kund-
anpassningarna var dessutom baserade pa ett modulirt uppbyggt system. Nir nu detta kombinerades
med férmégan att hantera kapitalbindning kunde bolaget dven tjina pengar pa férskotten, dvs man
band inte mer kapital i lager 4n nédvindigt, nagot som tidigare varit vanligt. Ackumulerat tjinade
bolaget under de tio dren ungefir en kvarts miljard kronor operativt och i finansnetto.
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Laddning av HELITOW-systemet
for provskjutning fran danska
arméns helikoptrar.

I det hir fallet var val av goda partners avgorande for att lyckas. Saab Jonkoping var bra pa
avancerade apparater, men man skulle inte ha klarat installationen i alla de olika helikoptermodel-
lerna utan sina partners. Det var nigot Saab Jénképing aldrig hade gjort tidigare. Kunderna ville
alltid képa en totalinstallation av ett helikoptervapensystem, som t ex det amerikanska TOW-syste-
met integrerat i en attackhelikopter. Det gillde att fa helikopterleverantéren att vilja vilja Saab
Jonkopings sikte — ofta 1 konkurrens med det sikte som hade anvints 1 andra leveranser av samma
helikopter. Saab Jonképing behovde alltsd silja i tva led; dels till slutkunden som skulle anvinda
helikoptern sé att den paverkade sin helikoptersystemleverantor att vilja Saab Jonkopings helikop-
tersikte, dels direkt till systemleverantéren som ju var Saab Jonképings kund. Dirfor behévde man
finna en partner som hade erfarenhet och fértroende i bada leden.

Amerikanska Emerson Electric’ i Missouri var totalt dominerande som systemintegrator pa
helikoptermarknaden. De var resursstarka och anvinde sin position i sin attityd mot Saab Jonkdping,
som man lit forstd i jimforelse var noviser inom omradet. De hade exempelvis redan tusentals
TOW-vapensysteminstallationer pi Cobra- och Apache-helikoptrar i USA och éverallt i virlden.
De var iven installatérer pa tyska, italienska och brittiska helikoptrar — 6verallt hade man Emerson
som installator och underhallsansvarig.

Aven om Emerson var tveksamma till att borja med, s lyckades Saab Jonkoping forsilinings-
missigt se till att det svenska siktet blev valt som en del av de helikoptervapensystem som sildes och
skulle installeras av Emerson Electric. Samarbetet med Emerson blev bittre och bittre och bada
parter gjorde goda vinster.

Epilog: Vid ett tillfiille minga dr senare fick Per Risberg fragor om projektet frin General Motors (GM), i
samband med att de kipte Saabs bildivision dr 2000. Hela GMs ledning var med pa ett méte pi Grand Hotel i
Stockholm. Affirsuppgorelsen med Saab Automobile var klar. GM dgde Hughes som hade dominerat helikopter-
siktesmarknaden men som hade tappat stor del av sin business till ett litet svenskt foretag — Saab Instruments.
-De kunde inte forsta bur ett litet okéint svenskt foretag hade kunnat ta sig in pa helikoptersiktesmarknaden, och
dessutom i Nato-lander. 84 smaningom mdttades marknaden med helikoptersikten, och det kalla kriget tog slut.
Det siljs inte sé minga nya sikten, utan idag handlar det mest om reservdelar och underhdll.

9) Emerson &r ett globalt teknikforetag som verkar inom manga industrier. Emerson har mer dn 128 000 anstéllda och 6ver 270 tillverkningsenheter runt om i varlden.
(kélla: www.gotoemerson.com, hamtat 2007-12-02).
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Berittelsen om den excentriske uppfinnaren av Permobil, likaren Per Uddén'’, bérjar med att han
hade vint sig till Saab med en undran om de inte kunde hjdlpa honom att utveckla en hogteknolo-
gisk rullstol for barn. Som distrikts-likare i Visternorrland hade han sett ett stort behov av bittre
handikappfordon f6r barn och han var évertygad om att kombinationer av olika slags avancerad
teknik skulle kunna géra dven svart rorelsehindrade "mobila”. Per Uddén blev foérvisso hovligt och
diplomatiskt bemétt 6verallt, men det hinde egentligen ingenting. Det sigs da att han i sin fértviv-
lan begirde audiens hos Marcus Wallenberg, dir han efter en dramatisk argumentation fick ett 16fte
om att fi vinda sig till apparatverkstaden i Jonképing som troligen skulle kunna hjilpa honom pé
nagot sitt. Per Uddén hade med det 16ftet kommit till Per Risbergs foretridare i Jonkoping for att
presentera sin idé.

Tekniskt sett fanns foljande krav pa en Permobil:

1) stabil stomme

2) gummihjul av hog kvalitet och med avancerat fjidringssystem for att klara héga trottoarkanter

3) avancerad elektronik for att tolka och anviinda signaler frin sensorer av olika slag till styrning av
servon och motorer, exempelvis styrning av fordonet mha ett munstycke som hade sensorer som
kinde av blasning eller sugningar.

Nir den var firdigutvecklad kostade en Permobil av avancerad modell i storleksordningen hundra-

tusen kronor.

Det skrevs ett avtal initialt om att Saab Jonkoping skulle vara legoleverantér till Permobil AB i
Timra utanfor Sundsvall. Saab Jonképing utvecklade och testade alltihop. Tekniskt sett var Permobil
en kvalificerad utmaning och "kombination av teknologier” som teknikerna i Jénkoping gillade och
behirskade. Som vanligt tog det lingre tid och kostade mer in beriiknat, men Saab fick betalt
ungefir i den omfattning som man la ner 1 antal utvecklingstimmar. Per Uddén bérjade visa upp
permobilen och fick snart minga kunder, eftersom det f6r kommuner och landsting blev en 16nsam
affir att gora rorelsehindrade mindre beroende av virdpersonal, samtidigt som det f6r individen
betydde oerhort mycket att kunna ta sig fram pa egen hand, bade rent praktiskt och 1 6kad livsglidje.
Permobilférsiljningen bérjade bli 1onsam, dven om Permbil AB fick betala en hel del till Saab
Jonkoping. Allteftersom utvecklingsarbetet stabiliserades pressade Permobil AB Saab pa priset. Det
var ungefir i det hir liget som Permobilaffiren befann sig nir Per Risberg borjade pa Saab Jonks-
ping 1977. Snabbt insig han att han hade en mycket begrinsad forhandlingsmajlighet gentemot
Permobil AB. Saab hade varken kontakt med marknaden och kunderna eller dgde patent och

know-how kring de tekniska 16sningarna. Permobil AB ansvarade f6r utvecklingsidéerna, dven om

10) Namnet Permobil, som kommer av Per (Uddén) och Mobil, ar idag ett mycket starkt varumarke.
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det sedan var Saab Jénkoping som utredde och utvecklade dem, men om det blev patent si dgdes det
av Permobil AB. Vid den hir tidpunkten hade det dessutom bérjat bli repetitiv affir, dvs bestillaren
Permobil kunde med sina specifikationer litt soka sig till ndgon annan leverantor. Det hir var nagot
som ocksi utnyttjades i pristérhandlingarna. Men det var ju aldrig i Saab Jonkopings aftirsidé att bli
en ren legoleverantér till nigon annan. Om man skall vara legotillverkare behéver man tekniskt
kontrollera en nisch pa komponentnivé. Si hir ssmmanfattar Per Risberg Saab Jonképings problem
med Permobilaffiren: "Vi hade ingen egen nisch pa komponentnivi utan blev helt enkelt mer och mer rena
inképare av delar och monterare av en systemprodukt, som vi inda hade garantiansvar for. Och allt detta
utan att ha kontakt med marknaden.”

Diremot vixte idén fram att lansera Permobil pi USA-marknaden tillsammans med uppfinna-
rens bolag. Dir skulle man kunna dra nytta av Saabs prestigeladdade varumirke, och Saab Jonks-
ping skulle kunna skaffa sig en bittre férhandlingsposition. Vid ungefir den hir tidpunkten hade
Saab Automobil fitt ett uppsving pa USA-marknaden med turbomotorn. Man hade lanserat Saab
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Turbo (den med "ankstjirten”, se kapitel 9), och omsittningen, som brukade ligga pa 400-500
miljoner kronor per kvartal, var nu uppe i det dubbla. Cheferna i Orange, Connecticut, dir Saab
Automobil hade sitt amerikanska dotterbolag, gick med pa att stotta Permobilsatsningen i USA. En
avancerad rullstol — varfér inte — det gick helt i linje med Saabs image i USA.

Medan Per Uddén var den excentriska uppfinnaren blev det Per Risberg sjilv som fick géra
marknadsféringsjobbet. Intresset i USA visade sig vara mycket stort, men det tog didremot ling tid
att komma igenom godkinnandeprocesser. Framf6r allt handlade det om att fa f6rsakringsbolag och
andra "betalare” att vinja sig vid tanken att god mobilitet och oberoende kan vara virt hundra tusen
kronor.

En annan viktig organisation i det hir ssmmanhanget var The Veterans Organization, dvs
krigsveteranerna i USA. Per Risberg och Per Uddén besokte deras konferens i Washington DC, och
kunde dir konstatera att en rullstol normalt kostade omkring 2 000 USD, medan den hir skulle
kosta 10 000 USD. Det var alltsa inte helt enkelt att silja Permobil pa den amerikanska marknaden,
dven om det fanns stor potential.

Som avslutning pa det hir projektet silde Saab Jénkoping sin del 1 verksamheten till Permobil i
bdsta vinskap, trots att man hade stora planer som man till och med hade utarbetat en affirsplan for.
Handikappsystem hade kunnat bli ett stort affirsomride inom Combitech. Men, man bedémde att
man f6rr eller senare dnda skulle forlora Permobil-affiren pi grund av obalansen i det ursprungliga
avtalet. Om det var ritt eller fel kan forstds diskuteras i efterhand. Permobil dr idag ett framgéngsrikt
bolag', men hade troligen i en annan kontext kunnat utvecklas till nagot mycket stort internatio-
nellt. I dagsliget skulle sannolikt "avancerade handikapphjilpmedel” ha varit ett pa flera sitt attrak-
tivt affirsomrade, girna i kombination med hjilpmedel f6r att gora dldre personer si oberoende som
mojligt.

Lirdomen av Permobilaffiren for Saab Jonkoping blev att tidigt skapa balans mellan rittigheter
och skyldigheter i ett samarbete. Exempelvis hade man tidigt kunnat reglera ritten att silja 1 Sverige
for Permobil och ritten att siilja i USA {6r Saab Jonképing. Utvecklingen och produktionen hade
man kunnat hantera separat. Alternativt hade ett gemensamt bolag kanske varit en l6sning. Felet
som gjordes pi Saab Jonkoping i initialskedet i den hir affiren var att den excentriska uppfinnaren
inte upplevdes som en affirspartner, en jimbérdig férhandlingspart. Potentialen i projektet analyse-
rades dirfor inte heller riktigt pa allvar, varfor inte avtalskonstruktionen blev en bas fér balanserat,
langsiktigt samarbete.

11) Permobil har huvudkontor i Timré och tillverkningsenheter i Sverige och USA. Foretaget hade ar 2004 en omsattning pa 840 miljoner kronor och levererade ca 6700
rullstolar éver hela vérlden. Permobil séljs i 20 lander, framst genom egna dotterbolag. Drygt hélften av férséljningen gér till USA. Resterande del gar till Europa och évriga
marknader. (www.permobil.se och www.permobil.com. Hamtat 2007-12-02, pressrelease 2005.)
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Tekniskt handlar den hir fallbeskrivningen om apparater, utrustning och system med vars hjilp man
vid militir skjutning i fredstid kan registrera och visa triftbild pé korta och linga avstind. Det kunde
t ex gilla stridsvagns- eller infanterimal, som faller vid triff och kan resas automatiskt med hjilp av
radiostyrd hydraulik eller pneumatik. Triffsensorerna for att skilja mellan olika slags triff kunde vara
mer eller mindre avancerade (styrda av tryck, ljud, elektronik) och éverféringen av resultaten tillbaka
till skjutplatsen mer eller mindre exakt och pedagogiskt.

Under 1970-talet hade den hir idén drivits inom Saab Jénkoping framfér allt av Ingvar Ohlund,
en kreativ och viljestark person med méinga entreprendriella drag. Han var bl a duktig pa att hos
tekniker och utbildningsansvariga inom framf6r allt armén lyssna in deras 6nskemil och behov
betriffande skjututbildning och sedan omsitta dessa i produktidéer. Han lyckades ocksi ofta fa fram
utvecklingspengar till sina idéer — bade fran FMV och internt. Dirigenom fick han en férankring pa
koparsidan, som i regel ledde till att man inom armén ség till att det i inképsbudgeten faktiskt
avsattes pengar f6r inkdp av materielen.

Det ledde till att produkterna naturligtvis blev mycket "svenska” i sina detaljutformningar, varfor
all export betraktades som en bonus. Sa var Saab-kulturen vad gillde utveckling och marknadsféring
av militira produkter. Man utvecklade till stor del pa pengar frin en kund och didrmed f6r den
kundens specifika behov snarare 4n for en bredare marknad. Foljaktligen gavs exklusiva och ganska
kravlosa siljrittigheter for utbildningsmateriel till agenter 1 olika linder — framfér allt en i Schweiz,
som fick siljrittigheterna till manga linder dir han sjilv redan hade en siljposition med en utrust-
ning f6r pistolskjuttrining av poliser.

Malmaterielverksamheten var helt klart bide den storsta (i snitt ett par tiotal miljoner kronor per
ir) och lonsammaste av verksamheterna inom Saab Jonkoping, som antingen var civila eller som inte
var de vanliga underleveranserna till Saabs flygplan eller robotar. Dessutom fanns en produktgrupp
baserad pa en inomhussimulator for trining av artillerieldledare. Med ljud- och ljusprojektorer
simulerades pé en stor skdrm stridsférloppet i olika tinkta situationer. Nir Per Risberg anstilldes
hésten 1977 och paborjade processen med att bland alla produkter, idéer och projekt vilja ut fram-
tidsverksamheter virda att satsa pa for Saab Jonkoping, si var sjilvklart "Utbildningsmateriel” en
tydlig kandidat.

Det som framfor allt gjorde en sidan satsning intressant var att en relativt ung person, Hans
Robertson, pa Saabs Géteborgsenhet, med en patenterad metod for laserbaserad skjutsimulering
hade inlett ett samarbete med Ingvar Ohlund och Saab Jonképing. Hans Robertson var en av de
manga Chalmerister som av Saab hade rekryterats till en utvecklingsenhet i G6teborg for att littare
fa in dem i Saabs olika utvecklingsprojekt, utan att de skulle behova flytta till Linképing. Men
eftersom Hans var uppvuxen i Jonképing och hans idé dessutom kunde dra nytta av bade kundkon-
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Laserskjutsimulator fér pansarvérnsroboten TOW.

takter och applikationskunnande inom militir skjututbildning, si var det naturligt att han och Saab
Jonkoping skrev ett 6msesidigt, exklusivt avtal om utveckling och kommersiell exploatering av
lasersimulatorer. Aven om Per Risberg hade en del synpunkter p detta just ingingna avtal nir han
kom till Saab Jénkdping 1977, sa insag han samtidigt att hir fanns en mycket stor potential och
bedémde att det bista for alla parter var att lata avtalet ligga s som det var upplagt och istillet satsa
tullt ut pa att bygga upp en stérre verksamhet med militir utbildningsmateriel for en internationell
marknad.

Ett storre juridiskt hot mot denna ambition, 4n avtalet med Hans Robertson, visade sig snart
vara de exklusiva, relativt kravlésa och 6ppna avtal som hade skrivits med utlindska agenter, till stora
delar okvalificerade att hantera marknadsf6ring av avancerade militira system. Avtalen rérde
"Utbildningsmateriel” generellt och inte som fallet borde ha varit, avtal om "Milmateriel” specifikt
med omsesidiga krav och skyldigheter, normala uppsigningsméjligheter. Att komma ur dessa
avtalsmissiga lasningar tog flera ar av mycket férhandlingsarbete, "middagsdiplomati”, hot och
l6ften. Det var samtidigt en av férutsittningarna for att kunna utnyttja den internationella mark-
nadspotentialen for lasersimulatorerna och motivera de mycket héga utvecklingskostnaderna, som
dessutom planerades att i huvudsak tas pi Saab Jonkopings egen resultatrikning.

Lasersimulering gér i princip ut pé att i realtid halla reda pé var en avlossad projektil befinner sig
relativt vapnets skjutriktning i avfyringségonblicket. Den sk laserenheten, monterad i vapnets eldror,
meddelar omvirlden med hjilp av informationséverférande skannade solfjiderformade laserstralar
var projektilen far fram relativt dessa strilar. Ett potentiellt mél utrustat med referensenheter
(reflektorer och detektorer) fir di via laserstrilarna reda pa var projektilen passerar i forhallande till
dess referensenheter, och kan med hjilp av passagekoordinaterna avgéra om det var triff eller bom
samt med ledning av information om projektiltyp avgora vilken skada som skulle ha uppstitt om det
hade varit ett verkligt skott som avlossats. Precisionen i triffligesbestimningen var ca 10 centimeter
pa 1000 meter. Skytten ser ett simulerat projektilsparljus inspeglat i vapensiktet och kan med hjilp
av detta ocksi visuellt observera triffliget.

Tekniken dr naturligtvis avancerad och forutsitter bl a moderna, snabba mikroprocessorer,
realtidsprogrammering och gyrostabilisering. Lageffektlaser som 4dnda maste ha ling rickvidd dr
ocksi en forutsittning ur 6gonsikerhetssynpunkt. I princip skulle denna teknik kunna ha applikatio-
ner inom flera omriden — t ex spel pa nojesetablissemang av typ Liseberg i Géteborg — men bespa-
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ringspotentialen, utbildningseffekten och alternativkostnaden, och dirmed betalningsbenigenheten,
tor anvindaren bedémdes entydigt som storst vid militir skjututbildning. I dessa applikationer skulle
man kunna gora mycket stora kostnadsbesparingar f6r ammunition, man skulle slippa problemen
med att i fredstid behova avlysa och delvis miljoskada skjutomraden f6r trining, och framfor allt
skulle man fa rad att mingdtrina skjutning i svéra stridssituationer. Av erfarenheter frin t ex Korea,
Vietnam och Mellangstern vet man att soldaternas resultat och 6éverlevnadsformaga star i direkt
relation till hur manga "skarpa” situationer de har varit utsatta for och klarat av — dvs deras ackumu-
lerade erfarenhet. Applikationerna kunde gilla allt frin stridsvagnsstrid, luftvirn mot flyg och
pansarvirnsrobot till eldstrid flyg mot flyg, nedhallande eld mot marktrupp med flera.

Som affirsidé var "materiel for realistisk fredstidutbildning” i det nirmaste idealisk i den fram-
tidsbild som Per och hans team sig och ville satsa pa for Saab Jonkoping. Hir fanns en stor och
vixande marknad. Ju mer budget- och miljérestriktioner det avklingande kalla kriget medférde i
olika linder, desto attraktivare blev simulering i férhéllande till skarpskjutning, och ju mera kom-
plexa utbildningskrav som skulle klaras av pé allt kortare utbildningstider, desto nédvindigare blev
det med simulatorer som tillit billig men realistisk midngdtrining. Foretagets férmaga att leverera
vad som lovades och behévdes var erfarenhetsmissigt god, och vad avsdg den patenterade tekniken i
vissa avseenden unik. Det som édterstod att bevisa var férmagan att tillverka och leverera i repetitiva
serier till hog kvalitet och konkurrenskraftiga priser, nigot som traditionellt hade gillt for Saab
Jonkoéping, men di endast betriffande militdra apparater utvecklade och specificerade f6r produktion
av nagon annan, foretridesvis Flygdivisionen i Linkoping. Vad slutligen giller kontexten for verk-
samheten, s kunde Saab Jénkoping ju dels hinvisa till de langvariga erfarenheterna av att utveckla
materiel f6r militdra miljGer, dels den direkta erfarenheten av att lyssna in och tolka militira utbild-
ningsbehov och omsitta dem i utbildningshjilpmedel.

Samtidigt var det viktigt att beakta skillnaden i att utveckla och silja lasersimulatorer jimfort
med de tidigare malmaterielprodukterna. Utvecklingsmissigt innebar de helt andra, mera mekaniskt
dominerade utvecklings- och tillverkningskrav in lasersimulatorerna. Marknadsforingsmissigt hade
malmaterielen i stor utstrickning adresserat ett befintligt behov, existerande strukturer, anliggningar
och anvindningssitt, medan simulatorerna delvis forutsatte en idéforsiljning, 6vertygande demon-
strationer och attitydpaverkan innan hardvaran kunde siljas.

Siledes bildades ett sirskilt affirsomrade f6r Utbildningsmateriel inom Saab Jénkoping, men
inom detta skiljdes lasersimulatorerna och mélmaterielen it vad gillde utvecklings- och produktpla-
neringsresurser. P siljsidan, sirskilt i Sverige, holls kontakterna samman for att undvika kollisioner
hos kunden vad gillde potentiell konkurrens mellan koncepten prioritets- och budgetmissigt.
Lokalmissigt sammanfordes ocksa all verksamhet kring Utbildningsmateriel till fabriken i Stens-
holm p& Huskvarnasidan. Hans Robertson var den sjilvklare eftertridaren till Ingvar Ohlund, nir
denne gick i pension, och nir Saab-Scania Combitech-gruppen formellt bildades 1983, omvandla-
des affirsomridet Utbildningsmateriel till det helidgda dotterbolaget Saab Training Systems AB.
Applikationen militir fredstidsutbildning fick i detta liksom i de flesta andra fall i Combitech utgora
basen f6r bolagsbildningen, bade vad gillde verksamhetsinriktning och namn, snarare én en viss
teknik som t ex laser eller radar.

Ett sirskilt forskningsrad bildades for Saab Training Systems, dir det ingick t ex militirtaktisk
och inldrningspsykologisk expertis. Kunnandet betriffande militir skjututbildning utvecklades
mycket langt, bl a var Hans Robertson sjilv upphov till en respekterad bok i imnet™. En annan
viktig aspekt, som bl a avgjorde en viktig utvirdering mot en konkurrent i USA, var att Saab Train-
ing Systems simulatorer kunde utvisa exakt vad som hade triffats 1 midlomradet, medan konkurre-

12) Bokens titel ar A fighting chance, utgiven av Saab Training Systems 1991.
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rande system endast kunde visa triff nigonstans i malomradet eller ¢j. Om det exempelvis som
nummer fyra i en stridsvagnskolonn gir en vagn med all viktig utrustning f6r kommunikations- och
stridsledning, sa dr det naturligtvis viktigast att triffa just den, innan man genom onddig eldgivning
drar pa sig all fientlig eld. "We don'’t only know that we hit, we also know whom we hit”, blev ett avgo-
rande och bevisbart argument i stora upphandlingar.

Saab Training Systems blev mycket framgangsrikt och vann flera internationella upphandlingar i
halvmiljardklassen. Négra av dessa utvecklades s smaningom genom utokningar av antal och
applikationer, tilliggsbestillningar av utbildning, dokumentation, reservdelar och underhill etc till
flermiljardaffirer 6ver en fem-tiodrsperiod. Arsomsﬁttning tér bolaget har vissa ér varit 800-1000
miljoner kronor, med vinst ofta pa ett par hundra miljoner kronor och avkastningen pa sysselsatt
kapital har flera ar legat 6ver 50 procent. Andelen av virldsmarknaden for skjutsimulatorer har som
regel legat pi 70-80 procent. Marknadsvirdet for bolaget dr idag troligen ett par miljarder kronor.
Foretaget ingér fortfarande (2008) i Saab-koncernen, eftersom det har en militir kundinriktning,
dven om produkterna ér klassade som civila och far siljas relativt fritt. De interna restriktionerna
betriffande till vilket land och till vem man vill och kan silja dr ofta stringare dn de officiella, lagliga.
Sa avstod foretaget pa 1980-talet t ex en ging frin en stor och 16nsam aftirsmojlighet till ett land,
som var kint f6r utbildning och beskydd av terrorister, dven om svensk lag inte f6rbjod forsiljning av
civila produkter till landets armé. Det gillde malmateriel (klassade som civila produkter) och inom
Combitech-gruppen bedémdes det som medialt och personalpolitiskt oméjligt att férsvara forsilj-
ningen 1 friga, dven om den juridiskt hade varit korrekt.

Saab Training Systems var under sina forsta tio-femton ar ett i minga avseenden typiskt Combi-
tech-bolag. Ursprunget var en udda verksamhet med "egna slutprodukter” inom davarande Saabs
apparatverkstad i Jonkoping. Teknikhojden var stor — sirskilt efter starten av lasersimulatorverksam-
heten — och férmégan att kombinera tekniska kompetenser var utpriglad (elektronik, hird- och
mjukvara, ASIC-design, laser, hydraulik, pneumatik, olika sensorer, material-, tillverknings- och
monteringsteknik fér hoga precisionskrav men #dnda relativt hog automatisering). Bolaget bildades
med utgingspunkt frin ett starkt och lingsiktigt relevant applikationskunnande, dvs militir freds-
tidsutbildning. I ledningen fanns en innovatdr, som snabbt ocksd utvecklades till en mycket mangsi-
digt kompetent och drivande entreprendr. I relation till Combitech-konceptet och dess barande
idéer som viixte fram under tidigt 1980-tal bade utnyttjade och bidrog Saab Training Systems starkt
till den totala miljon.

Sé tillkom i Saab Training Systems det senare generellt f6r hela gruppen si nyttiga och viktiga
begreppet "intjinat virde” i utvecklingsprojekt som en direkt f6ljd av en potentiell kris i relationen
mellan Saab-Scania-ledningen, Combitech-ledningen och Saab Training Systems-ledningen, nir
budgeterade utvecklingskostnader och utvecklingstider fér tredje, fjirde gingen i strick fick rappor-
teras till styrelsen som kraftigt 6verskridna. Intjinat virde handlade i stora drag om att kommunicera
nyttan i framtida f6rsiljningsokning eller kostnadsbesparing av att investera ytterligare tid och
pengar i ett pagdende utvecklingsarbete. Det gillde framfor allt utvecklingen av lasersimulatorerna i
andra generationen. Alla parter ansig att de gjorde ritt. A ena sidan teknikerna i projektet som allt
eftersom hittade bittre och mera kostnadseffektiva 16sningar pa avancerade utvecklingsproblem, lat
vara att det pa kort sikt innebar tidsférskjutningar och kostnadséverskridanden. A andra sidan
aktiedgarna och styrelsen, som ansig att det "ndgon gdng fir vara slut pi den tekniska lekstugan (ligg
ner skiten!)”, och gruppledningen som férstod men inda maste hantera bida stindpunkterna. Efter
langa och heta diskussioner uppkom en l6sning pa dilemmat genom inférandet av begreppet
"intjanat virde” som standard i rapporteringen av utvecklingsprojekt. Direfter blev kommunikatio-

13) Application-Specific Integrated Circuit
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nen mellan utférare och finansidrer mycket mera avspind och konstruktiv — paminnande mest om
diskussionerna vid andra typer av investeringsbeslut.

Genom att antalet enheter per produkt inom Saab Training Systems bérjade komma upp i nigra
hundra eller mer, s blev ocksd monteringstider och testutfall i produktionen allt viktigare och
kostnadsavgorande. Produktions- och testaspekter méste mer och mer beaktas redan vid konstruk-
tion, ibland kanske flera ar fore produktionsstart. Detta behov av "concurrent engineering” (att
utveckla produkt och produktionsprocess parallellt) blev dirfér tydligt forst inom Saab Training
Systems (senare avgérande bl a ocksd inom Saab Marine Electronics, se kapitel 12, och Combitech
Traffic Systems, se kapitel 13). Ett drastiskt men effektivt sitt att fa de icke sd produktionsinriktade
Saab-konstruktérerna medvetna om sitt ansvar for producerbarheten ocksé var att stipulera att
konstruktorerna sjilva skulle producera de forsta batcherna av den nya generationen lasersimulatorer.
D3 kom det tidiga samarbetet mellan konstruktorer och produktionstekniker igéng!

A ena sidan kunde alltsi Combitech-gruppen dra manga lirdomar frin erfarenheterna i Saab
Training System, som pa manga siitt blev féregingare inom gruppen. Det gillde bade produktut-
vecklingsmetodik med inférandet av concurrent engineering och produktionen i stora serier. A andra
sidan kunde Saab Training Systems f4 hjilp av de andra bolagen. Man kom ner i konkurrenskraftig
kostnad och pris for simulatorerna i en mycket stor internationell upphandling tack vare att kolle-
gorna inom Mecel (bilelektronik, se kapitel 9) kunde éverfora bra erfarenhet av en i bilindustrin
anvind, mycket billigare men minst lika bra, databuss som den Saab Training Systems dittills hade
anvint. Combitech-konceptet, med samspelet i tekniska fragor och den integrerade uppf6ljningen
mellan gruppen och bolagen, bidrog ocksi till att 6vertyga kunderna om att de kunde ligga de stora
affirerna hos Saab Training Systems. Tillsammans kunde Hans Robertson och Per Risberg vid mer
in ett tillfille dvertyga stora, krivande kunder, som t ex USAs inképsorganisation for triningsutrust-
ning och engelska Ministry of Defence (MOD), att det till synes lilla och skéra Saab Training
Systems inte skulle sti ensamt om det blev tekniska eller finansiella problem, personalbortfall eller
liknande i det stora och f6r kundernas utbildningsplanering (bl a stora NATO-manévrar) mycket
viktiga projektet.

Kommentar: Verksambeten i Saab Training Systems ingdr idag, liksom de flesta av Combitechs militira enbeter,
som en del av Saab-koncernen.
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Combitechs bidrag till Saabs rymdverksamhet gillde frimst att skapa ritt inriktning och struktur,
dvs se till att det blev repetitiva affirer och en organisation som hade ansvar f6r sin egen framtid
oberoende av hur det gick for flygdivisionen.

Tidpunkten var 1982-83 nir Combitech-konceptet skulle etableras. Det betydde bl a att Combi-
tech tog in verksamheter frin Saab i Géteborg och Saab i Linképing som man bedémde kunde
utvecklas vidare inom Combitech-gruppen. Fér dem som mindes den gamla apparatverkstaden i
Jonkoping uppfattades det som en aning kontroversiellt att den numera hade utvecklats till den
koncernovergripande Combitech-gruppen som strukturerade om verksamheter med potential
utanfér Saab till affirsdrivande f6retag.

Saab hade en rymdverksamhet i Linképing som var systemsammanhéllande f6r Sveriges tvé
forsta stora rymdprojekt, forskningssatelliten Viking och telesatelliten Tele-X. For det indamilet
hade man i Linképing byggt speciella renrum och inforskaffat annan utrustning som krivdes i en
integrationshall f6r kompletta rymdsystem. Problemet som Per Risberg sig med detta var att det
oftast var langa tidsspann, uppemot sju-tta dr mellan denna typ av projekt, och att beslutsfattandet
kring dem dessutom édr mycket politiskt till sin karaktir, ndgot som innebar stor osikerhet.

Kontexten var dock helt ritt. Kompetensmissigt ligger rymdprojekt nira flygapplikationer med
avancerad elektronik och aerodynamik. Vid en internationell jimférelse kan man konstatera att alla
andra ledande rymdutvecklingsaktorer i virlden dr sprungna ur militira flygplanstillverkare med
kunnande inom utveckling av avancerade flygsystem, exempelvis British Aerospace i Storbritannien,
Aérospatiale i Frankrike, MBB i Tyskland, Marconi i Italien eller Hughes Space and Communica-
tions Company i USA. Gentemot det svenska statliga Rymdbolaget upptridde Saab som den
naturliga parten vad gillde systemintegration och att bygga komplett system, girna hela satelliter.
Ocksi Ericsson borjade visa intresse for rymd, men dé for ingdende komponenter i satelliten, frimst
kommunikationsutrustning.

Det som krivdes for att fa lingsiktig kontinuitet och styrbarhet i verksamheten var att bryta loss
rymdapplikationsutvecklingen fran flygdivisionen och lita den hir grenen koncentrera sig pi sin
speciella nisch. Den behévde vara ett eget bolag, med egen ledning, egna prioriteringar, egen
balansrikning och allt annat som hor till. Men det frimsta problemet var alltsa att det inte kunde bli
nagon repetitiv affir om man fick en order vart sjunde eller attonde ér, och dessemellan en del betalt
konsultarbete. I det langa loppet skulle det inte fungera att kunna behalla kompetens och hilla uppe
engagemang om man fick en order sa sillan. Den industripolitiska karaktiren gjorde verksamheten
in mera svérstyrd.

I Goteborg hade Saab-gruppen ocksé en rymddivision, som det dock inte talades sa hogt om,
eftersom de inte hade spektakulira, kompletta satellitprojekt utan snarare delkomponenter och
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ESA-satelliten Hipparcos matte
stjarnornas postioner med hjalp
av datasystem fran Saab Space.

apparater. Dir hade man 4 andra sidan extremt goda kunskaper om datorer. Eftersom apparaterna
skulle fungera i rymden, maste man kunna garantera minst atta ars underhallsfri tillforlitlighet. Det
handlade mycket om automatik, exempelvis automatisk rerouting utvecklat av Professor Jan Thorin
pa Chalmers, som arbetade halvtid pa Saabs Géteborgsenhet, och redundans, dvs om en datorkanal
slutar fungera tas funktionen 6ver av en annan. Géteborgsenheten hade ocksi avancerade datahante-
ringssystem.

Det var dirfor naturligt att foresld att rymdverksamheten skulle baseras pi vad som fanns i
Goteborg. Pi det sittet gjorde sig Per Risberg impopulir i Linkoping. “Var han inte stolt iver att Saab
kunde utveckla en komplett satellit? Varfor skulle man satsa pa apparattillverkningen som Goteborgsenheten
stod for?” Per blev kallad till ett dramatiskt méte med facket och personalen i Linkoping. Personalen
fick da vilja att antingen acceptera det nya bolagets inriktning och ledning eller hoppa av och
efterhand i stillet f andra jobb inom Saab. Alla utom en valde att f6lja med in i det nya Saab Space.

Till VD fér Saab Space med huvudkontor i Géteborg och en avdelning i Linképing rekryterades
Ivan Ofverholm som kom fran Asea. Han var duktig pa hogteknologi och pa att gora affirer.

Den hir tiden priglades av kris for Goteborg. SKF drog ner, textilindustrin hsll pa att forsvinna
och varvskrisen var ett faktum. Saab Space skulle kunna bli ett profilbolag i det "nya Géteborg” —
sirskilt som forvintad expansion krivde nya lokaler. Kommunens starke man Géran Johansson
tinde pd idén och stottade detta, och en tomt pa hojden mittemot Delsjémotet foreslogs lings
riksviig 40. Protester fran miljoaktivister blev till en bérjan stora eftersom detta var naturskyddat
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omrade. Det hir fick inte bli ett industriomrade! Men nir féretaget och kommunféretridare forkla-
rade att detta var den renaste och tystaste industri man kan tinka sig var det inga problem, och den
stora karaktiristiska byggnad uppférdes som man fortfarande ser pa langt hall vid utfarten s6der-,
och 6sterut frin Goteborg. Si smaningom, slutet av 1980-talet, kompletterades omridet med
Ericsson Space i Mélndal, och blev till Saab Ericsson Space. Man kan fortfarande se vigskylten med
foretagsnamnet som kommunen satte upp 1989.

Etableringen av verksamheten 1 bérjan av 1980-talet priglades av nybyggaranda och stort
engagemang. En av manga kreativa satsningar var det egna kooperativa daghemmet som forlades
intill byggnaden. Pa Saab Space arbetade minga min och kvinnor som var unga forildrar. Eftersom
toretaget var beliget lite utanfér innerstaden var det minga medarbetare som hade svért att kora sina
barn till dagis i nigon annan del av staden. De hade ocksé behov av att parera sina ofta oregelbundna
och sena arbetstider med att himta och limna barn pa dagis. Saab Space kooperativa daghem hade
oppet mellan 06.00 och 21.00 och tilldt stor flexibilitet for fordldrarna att borja tidigt eller arbeta
sent, vilket som passade dem bist, och f6r att ge sd mycket tid som mojligt med barnen istillet for
onddiga restider tvirs Gver staden f6r att himta och limna.

Saab Space blev nu en alltmer repetitiv affir genom forsiljningen av omborddatorer, mikrogravi-
tetssystem, styrsystem, smisatelliter och andra komponenter. Exempelvis silde bolaget arligen ca
20-30 rymddatorer f6r mellan 4 och 5 miljoner kronor styck. Kunderna var europeiska rymdprojekt,
men bolaget silde ocksd som f6rsta europeiska leverantor till den amerikanska birraketen Atlas II.
En mindre spektakulir produkt #n satelliter och rymdapparater var den viktiga och komplexa
produkten spannband, som av historiska kompetensskil fanns kvar i Linkoping. Det var en relativt
okind produkt som behovs i alla rymdraketer. Spiannbandet 4r ”ett mekaniskt underverk”, som haller
ithop de olika stegen i en rymdraket med smd las och springladdningar som skall utlésas med vissa
mellanrum. Denna del av verksamheten fick nu ett kraftigt uppsving med mycket god l6nsamhet.
Det fanns viss kassaflodesutjamning och 6msesidiga arbetsférdelningar mellan Linképings- och
Goteborgsprojekten, nigot som bidrog till att det s sméningom sl6ts fred mellan enheterna.

Sjélvfallet sag internationella konkurrenter den nisch som Saab Space hade. Det ledde till
successivt 6kad konkurrens, men Saab Space vann dnda nya order till varje ny generation av Ariane-
raketerna. Bolaget tjinade oftast arligen 8-10 miljoner kronor p4 sista raden pi en langsiktig vixande
repetitiv omsittning som uppgick till 200-300 miljoner kronor per ar. Det var nagot pa 1980- och
1990-talen ganska unikt i rymdbranschen, dir manga projekt gick med f6rlust, just pa grund av att
de som tidigare nimnts motiveras minst lika mycket av politiska och vetenskapliga skil som av
kommersiella.

Genom Saab Space huvudinriktning mot repetitiva apparater f6r den unikt krivande rymdmil-
jon, sa sméaningom forstirkt av den frin Ericsson 6vertagna antennverksamheten, kunde Saab Space
som ett av de forsta foretagen i branschen uppvisa fina resultat och dirigenom verkligen motivera
den malmedvetna satsningen pa "concurrent engineering”, dvs parallellt och lika stort fokus pd
utveckling av produkterna som pa deras producerbarhet och produktion. Genom ett férvirv i
Osterrike kunde ocksa marknaden fér Saab Space kompetens och produkter ékas inom de europe-
iska rymdprogrammen.

Kommentar:'* Saab Space, inklusive det isterrikiska dotterbolaget Austrian Aerospace, sildes i juli 2008 till den
schweiziska flyg-, rymd- och forsvarskoncernen RUAG. Forsiljningsbeloppet var 335 miljoner kronor.

14) Kalla: Sveriges Radio tisdag 15 juli 2008.
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Historien om Mecel ir ocksi historien om Saab-bilens turbofunktion. I drsredovisningen frin 1988
anges att "Mecel-gruppen utgor en strategisk resurs for Saab-Scanias bildivisioner”,

Bakgrunden till Mecels intride 1 Combitech-gruppen dr féljande. Det var kirva tider f6r person-
bilsforsiljningen i USA och Europa i slutet av 1970-talet. Bildivisionen drogs med enorma férluster
och det var en evig f6ljetong pa Saab-Scanias styrelseméten. For att £4 in ett nytt synsitt och nya
idéer hade Saab Scania tagit in en ny chef f6r personbilssidan som kunde marknadstéring och
torsiljning, Sten Wennlo. Han var en mycket bilintresserad "reklamman”, dvs han hade arbetat med
marknadskommunikation. Han insig att man inte skulle kunna fi nagra pengar till utveckling av en
ny bilmodell i det kirva lige som ridde inom gruppen, med de under flera ar daliga forsiljningssiff-
rorna pa personbilssidan och dirtill osikerheten kring om det nagonsin skulle utvecklas nagot nytt
stridsflygplan i Sverige.

Sten Wennlo hade hort talas om turbokonceptet och vinde sig till Per Gillbrand, chefen for
motorutvecklingen pa Scania Sédertilje. Dir hade turboéverladdning funnits for lastbilsmotorer
mycket linge. Det var bland annat en funktion som lastbilschaufférer anvinde for att inte tappa
alltfér mycket fart den sista delen av en lang uppforsbacke. Sten Wennlo undrade nu om man inte
skulle kunna utveckla nagot liknande for personbilar, och fa till det dir lilla extra som skulle beh6vas
tor att f6rnya Saabs personbil, Saab 99, utan att behéva gora en helt ny bilmodell, och samtidigt
forbittra dess image som sportig familjebil. Saab 99 var en tjugo dr gammal konstruktion som
dessutom var svér och dyr att producera.

Per Gillbrand férklarade emellertid att det inte var mojligt eftersom motorblocket i en personbil
ir sd mycket mindre 4n i en lastbil, som har motorvolym pi tio liter eller mer. Det skulle bli f6r hett.
Turbokonceptet fungerar pé sa sitt att man med hjilp av en flikt sprutar in extra mycket brinsle och
luft, kompressionen 6kas, och ger motorn en extra skjuts men ocksa kraftig virmeutveckling. I en
personbil skulle man i sé fall blixtsnabbt beh6va sld pd och av turboinsprutningen f6r att inte hetta
upp motorblocket f6r mycket. Det skulle inte kunna fungera med manuell styrning, det skulle bli
alldeles for komplicerat for foraren. I si fall maste det till elektronisk, automatiserad styrning.

Per Gillbrand kiinde till ett litet bolag, Mecel i Amal, som drevs av Hasse Johansson och nigra
kollegor. Hasse var civilingenjor frain Chalmers och hade gjort sitt examensarbete kring hur man
kunde anvinda snabba mikroprocessorer fér att styra férbrainningstérloppet i Otto-motorer. Per
Gillbrands idé var att man kanske kunde utveckla en datoriserad styrning av brinsleinflédet, kom-
pressionen och virmeutvecklingen, si att man med hjilp av en sensor, sk lambdasensor, snabbt
kunde styra hur motorflikten skulle ga iging och slas av.

Per Gillbrand och Hasse Johansson hade mycket gemensamt, duktiga och kreativa teknikmin-
niskor ut i fingerspetsarna som de var bida tva. Sten Wennlo tyckte forstas att idén med virldens
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Mecel medverkade i europeiska samarbetsprojektet Prometheus.

forsta turboladdade personbil lit bra. Som den marknadsforare han var, tyckte han att man skulle
markera teknikspranget designmissigt ocksa genom att utrusta Saaben med en liten spoiler, "ank-
stjart”, som ett synligt tecken p4 att den var snabbare 4n vanliga bilar.

Utvecklingen av turbokonceptet satte iging med hog prioritet. Anstillningar erbjéds efterhand
till Mecels nyckelpersoner i Scanias utvecklingsavdelning. Men for dessa entreprendriellt lagda unga
tekniker var det ointressant att komma in som vilka anstillda som helst bland flera hundra andra i
stora Scania.

Pi ett koncernledningsméte i Saab-Scaniakoncernen, strax efter Combitechs bildande, fick Per
Risberg i uppdrag att istillet forsoka fi in det lilla Amalsforetaget i Combitech-koncernen for att
man pd sa vis skulle kunna sikra tillgangen till teknikkunnandet. I vanliga fall forvirvade Combitech
bolag till hundra procent. Hir gjordes ett undantag eftersom detta unga teknikbolag krivde nyckel-
personernas engagemang utan att det skulle bli en alltfér hog vare sig l6pande 16n eller initial
ersittningskostnad. Man konstruerade en win-win-modell for Hasse Johansson och hans kollega
Jan Nytomt som gick ut pé att de fortsatte att driva bolaget. De fick behalla 9 procent av aktierna i
bolaget, som Combitech-gruppen skulle ha option pa att képa till ett virde som var baserat pa
genererade vinster under de tre eller fem kommande aren. Ju lingre grundarna stannade i bolaget,
och ju mer bolaget genererade i vinst desto storre skulle ersittningen till dem bli, och di som
reavinst pd aktierna i stillet f6r normal inkomst, vilket ju skattemissigt var mycket férdelaktigt.
Samtidigt hade Combitech méjlighet att konsolidera bolaget och skjuta till aktiedgartillskott om det
skulle behovas. Detta visade sig vara en modell som fungerade mycket bra.

En person i Scania som tidigt insig och drev idén om hur Mecel bist skulle kunna utnyttjas var
Sverker Sjostrom, teknisk direktér. For Hasse Johansson betydde det att han fick behilla sin sjilv-
stindighet i det egna bolaget, behalla virdet av bolaget, och kunde nyttja Combitech och hela
Saab-Scania-sfirens resurser nir si behovdes, men utan att vara tvungen att gora det.

For Combitech var detta en intridesbiljett till att géra andra affirer inom hela Saab-Scania-
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sfiaren. Nu sig man verkligen vilken nytta man kunde ha av Combitechs entreprenériella bolagise-
rings- och kommersialiseringskoncept, som att 1 fallet Mecel komma it specialiserat kunnande inom
ny spetsteknik utan kringliga avtal eller risk for patentstrider.

Resultatet f6r Saabs turboladdade personbilar var en dramatisk férsiljningsokning under de
férsta aren 1979-80. 19 000 bilar saldes i USA till ett pris av 19 000 dollar per styck, i en tid di
dollarkursen var uppe i 9,50 kronor. Det betydde att dir man normalt salde f6r omkring 400-500
miljoner kronor per kvartal gjordes nu narmare 1 miljard kronor per kvartal. Det var roligt att se
Sten Wennlo pi koncernledningsmétena under den hir perioden!

Efter personbilsutvecklingen tog fler utvecklingsprojekt vid tillsammans med Scania och Saab
bilar. Mecel etablerade ocksa utvecklingsenheter 1 Géteborg och Jonksping. Inom Combitech blev
Hasse Johansson, nu som en av bolags-VDarna, sjilvskriven pa alla Combitech-gruppens lednings-
moten, misterlig pa att plocka russinen ur kakan. En vecka kunde det vara sensorkompetens som
behvdes upp till nigot utvecklingsprojekt i Amil, da kunde han lina en specialist for ett special-
uppdrag under en kortare period till sjilvkostnadspris. Alternativet till det hade ju varit att forsoka
anstilla en sensorexpert — det hade varit dyrt och troligen mycket svart, dessutom behovdes ju
kompetensen bara nagra veckor.

Ett annat exempel pé teknikéverforing kan tas frin ett Ledningsgruppsméte i slutet av 1980-
talet. Saab Training Systems hade dnnu en storaffir pa ging med de militira simulatorerna (se
kapitel 7). VD Hans Robertson berittade om problem med elektronikkomponenter som gjorde
systemet alltfor dyrt. Saab Training Systems lag 20-25 % for hogt i pris, mycket pa grund av kost-
samma komponenter tillverkade i sma kvantiteter. Hasse Johansson berittade om sina erfarenheter
av ett databussystem, CAN, som anviindes bl a i tyska bilindustrin, och som kanske kunde anvindas
istillet. Att anvinda komponenter frin bilbranschen var intressant av olika skiil. De utsiitts for minst
lika tuff miljé som den i en stridsvagn, som 1 och for sig har mer vibrationer men i 6vrigt gir i en
langsammare milj6, repareras av militirt utbildade certifierade tekniker till skillnad fran bilverksta-
den som inte kan avancerad elektronik. I personbilar maste komponenterna ha goda prestanda och
tillforlitlighet, annars méaste man byta ut hela systemet. Tillverkningen av komponenter i bilindu-
strins stora serier ledde ocksi till ldgre pris for samma prestanda. Hans Robertsson lit sig 6vertygas
efter tester tillsammans med tekniker frin bada bolagen, och kunde nu presentera en 16sning med 25
% lagre pris till kunden, vilket starkt bidrog till att Saab Training Systems vann den aktuella affiren.

Kommentar: Nir Saabs personbilsdivision kiptes av GM dr 2000 ingick forstds Mecel i affiiren. Mecel fortsatte
att vara ett higteknologiskt strategiskt utvecklingscentrum, med nyckelkompetens betriffande viktiga delar av
motorutvecklingen. Mecel placerades som ett dotterbolag till Delco, som dgdes av GM. Bland annat forlades ett sk
excellence center for GM-koncernen till Mecel i Sverige. Hasse Johansson rekryterades si sméaningom som fteknisk
direktir till Scania i Sodertilje, ndgot han fortfarande ir 2008.
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Combitech Electronics dr det man ser vid infarten till Jénkoping, nira det gamla regementet A6,
som numera ir ett framgingsrikt kdpcentrum.

Combitech Electronics var frin borjan, ar 1983-1984, en ren elektronikfabrik och ingick i
moderbolaget men ombildades till eget bolag ett par dr senare. Anledningen var att man ville samla
test och montering av elektronikkomponenter inom Combitech-gruppen till ett enda stille — Com-
bitech Electronics. De olika enheterna inom Combitech-gruppen var alltfér smé for att kunna ha
egen produktion pi komponentniva, men tillsammans hade gruppen en ansenlig mingd avancerad
elektronikproduktion. Slutmontering och test av dessa komplicerade produkter fick fortsitta att ligga
kvar ute pé respektive aftirsomréde, si nira applikationskunnandet och produktutvecklingen som
mojligt. Har man inte kontroll 6ver slutmontering och test kan det vara svart att std upp mot
kundens krav pa garantiitaganden, eller att klara effektiv kvalitetsstyrning och vidareutveckling av
produkterna.

En friga som dok upp var om dotterbolagen skulle tvingas képa av Combitech Electronics, dvs
om de skulle ha monopolstillning, eller om “systembolagen”, dvs systerbolagen som utvecklade
system, skulle ha ritt att kopa av vilken leverantér som helst pd 6ppna marknaden. Eftersom de olika
affirsenheterna, dotterbolagen, priglades av stark affirskultur och entreprenérskap, var det onaturligt
att hindra dem att vilja den bista leverantoren pa marknaden. Istillet fick Combitech Electronics i
konkurrens visa att man var bist och billigast. Enligt samma princip hade Combitech Electronics
ocksi givetvis andra kunder dn de inom Combitech-gruppen. Detta var en pagiende diskussion, och
ofta visade det sig att Combitech Electronics var det bista valet. Det gillde i synnerhet vissa nischer,
som exempelvis MMC, micro modular concepts, att tillverka med manga komplexa komponenter pa
liten yta, eller komponenter for extrema miljokrav som t ex styrmoduler f6r fyrhjulsdrift pd bilar eller
pacemakers.

En strategisk roll som Combitech Electronics ibland fick ta pé sig var att i de tidiga utvecklings-
skedena hjilpa systembolagen med tips om komponenter, som ur bade funktions- och producerbar-
hetssynpunkt var optimala eller att gora smé pilotserier for att ge tidig feedback till utvecklingsavdel-
ningarna om vad som ur produktions-, kostnads- och kvalitetssynpunkt skulle bli en limplig
konstruktion, oavsett vem som senare skulle tillverka den. Denna roll visade sig ofta mycket viktig.
(Se dven exempelvis automatiska vigtullsystem, Combitech Traffic Systems, kapitel 13.) Vidare
byggdes tidigt en kvalificerad komponentdatabas upp som in idag, med bl a sina miljoparametrar,
utnyttjas inom hela elektronikbranschen i Sverige.

Kommentar: Ar 1999 saldes verksambeten till norska Kitron.

40 | COMBITECH



Det hir kapitlet handlar om hur Saabs robotverksamhet knoppades av fran Saabs Flygdivision med
huvuddelen i Linképing och en mindre enhet i Goteborg. Verksamheten blev sjilvstindig, fokuserad
och ombildades till ett bolag, Saab Missiles AB. Combitechs bidrag lig frimst pa ett strukturellt
plan, dvs Combitechs roll for verksamhetens utveckling liknade pa s vis den i Saab Space-fallet
(kapitel 8).

Tidpunkten var i borjan av 1980-talet. Marknadsliget var gynnsamt for robotar. Det ir det
fortfarande — i modern krigforing vill man girna skicka in robotar istillet for att gd in med beman-
nade farkoster som flyg, fartyg eller stridsvagnar alltfor nira stridslinjen. Ett av de mest spektakulira
exemplen dr de amerikanska Tomahawk-robotarna i Gulfkriget 1990-1991, som skickades frin
hangarfartyg i Persiska Viken, flera hundra mil frin malet.

Forutom gynnsamt marknadsldge hade Saab vid den hir tiden dessutom en del unika 16sningar
och prestanda, inte minst gillde det sjomalsroboten RBS15, som var en vilutvecklad och 16nsam
produkt. Frigan var da varf6r "robotavdelningen” inte silde stérre volymer och tjinade dnnu mer
pengar dn vad man gjorde.

Genom att robotverksamheten lig inbiddad i Saabs Flygdivision led man av ungefir liknande
syndrom som flera tidiga projekt inom industriautomation (som beskrevs i kapitel 3). Bade externt
och internt gavs ofta orsak att pasta att “robotprojekt var nigot som duktiga ingenjérer sattes att arbeta
pé niir man for tillfillet inte hade nigot stort flygutvecklingsprojekt”. Det avspeglades i omvirlden som
inte sag Saabs autonoma robotar som ett tillrickligt starkt alternativ 1 konkurrensen, medan samti-
digt exempelvis Bofors pansar- och luftvirnsrobotar hade stora marknadsframgéingar.

Hans Ahlinder, som var projektledare for sjomalsroboten RBS 15, dvertygade Per Risberg att
man skulle kunna lyckas med att g ut och ta internationella affirer om man bara fick storre aktions-
frihet och en trovirdig, egen resursprioritering i férhillande till Flygdivisionen. Mycket riktigt, nir
bolaget Saab Missiles AB bildades som dotterbolag till Combitech, fick eget nytt hus pi Saabs
omrade i Linkoping, och i 6vrigt tydligt fokuserade resurser, bérjade man inom kort fa stora affirer,
bade i Sverige och utomlands. Fartygsburna, flygburna och kustartillerivarianter av RBS 15 sildes
med mycket god 16nsamhet under flera ir pa 1980- och 1990-talet.

Ekonomiskt blev Saab Missiles, sirskilt under Combitech-gruppens uppbyggnad, en mycket
stark bas som underlittade satsningen pa manga andra verksamheter, vilka senare har tagit 6ver i
betydelse for tillvixt och 16nsamhet.

Hans Ahlinder blev Saab Missiles VD och spelade i ménga gruppsammanhang rollen som
mentor eller gruppridgivare i frigor om organisation av komplexa utvecklingsprojekt, uppligg av
tester pa olika stadier och nivier i projekt, allt baserat pa hans virdefulla erfarenheter frin RBS15-
projekten.
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Saab Missiles tekniska specialister, pa vissa omraden av virldsklass, utnyttjades flitigt inom
Combitech-gruppen som sk "lead engineers” i gruppgemensamma kompetensutvecklings- eller
problemlésningsteam. Nyttan och stimulansen var oftast 6msesidig eftersom de strikt konfidentiella
militira projekten annars férhindrade Saab Missiles tekniker att utanfor gruppen g in i ett 6ppet
informations- och kompetensutbyte.

I ménga kritiska situationer, t ex da bildbehandlingssystemet for Combitech Traffic Systems
nummerplatsindentifiering skulle utvecklas, blev snabbinsatser av Saab Missiles tekniker en starkt
bidragande orsak till att virldsunika 16sningar dven for civila applikationer kunde tas fram.

Kommentar: Verksambeten i Saab Missiles AB ingir idag som en del av Saab-koncernen.

Provskott med sjomalsroboten RBS15 fran landbaserat lavettage, 1983.
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Saab Marine Electronics AB, det som kom att bli virldens marknadsledare vad giller beréringsfri
nivimitning, bérjade som en liten enhet inom Saab 1 Link6ping under 1970-talet. Den leddes av
Kurt Isaksson, en entreprenériell civilekonom som tidigare arbetade pa ekonomiavdelningen pa Saab
i Linkoping. Kurt Isaksson hade fatt starta en liten verksamhet kring nivimitning, placerad precis
utanfér grindarna pa Saab-omréidet 1 Linkoping.

Per Risberg horde talas om detta i slutet av 1970-talet nir han bérjade arbetet pa Saab Jonképing
med att identifiera mojliga teknikprojekt att utveckla kommersiellt. Enheten i Link6ping forde en
lagmild tillvaro i skuggan av flygplansutvecklingen f6rutom vid besok, nir Saab ville visa upp en civil
avknoppning exempelvis for politiker. Man fick inte mycket uppmirksamhet, och ingen draghyjilp
att utveckla rejil business av verksamheten.

I bérjan av 1980-talet kom Kurt Isaksson och Per Risberg i kontakt med varandra. Det var bara
nigra manader innan Per fick uppdraget av VD Georg Karmsund att géra det man dstadkommit
med apparatverkstaden i Jénkdping i hela Saab-koncernen (se dven kapitel 1), dvs dven i Linképing
och Géteborg strukturera upp och inrikta verksamheten i syfte att vidareutveckla livskraftiga idéer
till egna affirsomriden.

Ur aftirsidésynpunkt var detta ett klockrent fall avseende teknikkunnande och marknadsbehov,
men inkapslad i Saabs verksamhet i Link6ping var det knappast nédgon pa marknaden som kinde till
den, dvs sammanhanget (kontexten) var inte ritt. Det dr enkelt att inse att den lilla enheten niva-
mitning f6r civila marina tillimpningar inte fick nigon stérre uppmirksamhet hos ledningen for den
stora militira flygplanstillverkningen. Saabs flygdivision slogs ju om miljardprojekt pa flygsidan,
savil tilliggsutveckling pa Viggen som ett mojligt JAS-projekt, med den éverhingande risken for
stora uppsigningar om det inte kom fler order. Miljén var politisk, institutionell och militdrt formad,
medan Kurt Isakssons lilla "affir” inom nivimitningsteknik frimst behévde egenfinansierad utveck-
ling mot en marknad (alltsa inte mot en kund som exemplet med Osiris, kapitel 2, s tydligt visade)
och offensiv, kreativ marknadsforing. For Kurt Isaksson och hans medarbetare var det en kraft-
odande uppgift att i den miljon komma och be om nigra hundra tusen kronor for utveckling av
nagot si sjilvklart som en demonstrationsanliggning f6r att kunna fa iging forsiljningen av niva-
mitningssystemet. En sddan diskussion var potentiellt och relativt sett av samma dignitet f6r
nivimitningsverksamheten som méngmiljonfrigor var for Saabs flygverksamhet, utan att det
upp-fattades 1 det da ridande beslutssystemet.

Detta ir ett exempel pa att de fragor som kan vara kritiska for en verksamhet kan vara endast
marginella f6r en annan. For att ge verksamheter chans att utvecklas handlar det om att placera dem
i en milj6 dir de betraktas som viktiga pa sina egna marknadsrelevanta villkor. Det dr f6rmodligen
just ddrfor som Combitechs bolagskoncept har spelat en stor roll.
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I Kurt Isakssons och Per Risbergs diskussion blev slutsatsen sjdlvklar — att verksamheten horde
hemma i Combitech. Fragan blev di vad det nya bolaget skulle kallas. Med den filosofi Per hade
skulle man utga fran den generella applikationen snarare 4n val av teknik eller marknad. Namnet pé
bolaget borde bli nigot i stil med Saab Nivimitning AB, eller Saab Level Gaging AB. Kurt Isaksson
tog helt och hallet till sig idén med och anledningen till applikationsorientering. Diremot stod han
pa sig i sin asikt att namnet borde ha marin koppling, eftersom det var folk i marinbranschen som
fran borjan hade varit med om att driva fram idén. Sa Per képte det och gjorde ett undantag frin
regeln, och bolaget kom att fi namnet Saab Marine Electronics.

Ursprungligen kommer idén fran ett av varven i Géteborg i mitten av 1970-talet, pa den tiden da
varvsindustrin fortfarande var i full gang. Varvsledningen, som hade hort talas om Saabs teknikkun-
nande, kom in med en forfrigan som lit ungefir si hir:

Vi behiver en ny typ av nivamditningssystem till de tankfartyg vi bygger, och det fir inte innehilla
nagra rorliga delar. Det maste finnas system for att méta ganska exakt hur mycket vitska varje tank
innehdller. Idag anvinds system som bygger pa flottirer, som ligger och guppar pa ytan, kopplade till rorliga
mekaniska delar som ger utslag via en dator. Men i den korrosiva och smutsiga miljo som fartygstankar
utgar, blir dessa system otillforlitliga eftersom de mekaniska delarna korroderar och fastnar. Man mdste géra
service ofta pa dessa. Det innebir att ligga fartyget vid kaj, timma tankarna och lufta dem i minst tvi
dygn innan man kan slippa ner nagon méinniska i dem for att utfira reparation och service. De nuvarande
flottirbaserade nivimitningssystemen ar alltsa oproportionerligt kostsamma jimfort med 6vrig utrustning.”

Pa Saab slog man sina kloka huvuden ihop for att se hur man kunde hitta en 16sning pé proble-
met. Olle Edvardsson hade konstruerat nivimitningssystem till sjomalsrobotar. Eftersom svensk
kust ser ut som den gor, med massor av klippor och skir, maste en sidan sjomalsrobot kunna
navigera upp och ner snabbt. Om den gir for hogt tar fiendens radar den, och om den gir i radar-
skugga ir risken stor att den stéter i klippor och stenar. Robot 15 var dérfér férsedd med virldens
snabbaste nivimitningssystem. Tekniken byggde pa radarsignaler och mjukvara, och skulle kanske
kunna anvindas for tankfartyg. Man fick "négra tusenlappar” inom Saabs FoU-verksamhet for att
bérja experimentera med tekniken, lyckades utveckla prototyp och testa om det var mojligt. Los-
ningen presenterades for varvsledningen, som givetvis undrade vad det skulle kosta. "Nigra hundra
tusen, kanske 300 000 kronor”, blev svaret frin Saabs ingenjorer, men det var en tiopotens for mycket
for att vara aktuellt. De flottérbaserade kostade mellan 25 och 30 000 kronor. Kostnad var inget man
hade fokuserat pa vid utveckling av 16sningsforslaget, det var man inte van vid. I militirt influerad
miljo var inte forsta prioritet i utvecklingen att jaga kostnader, eller fundera pi optimal serieproduk-
tion, utan hir gillde det oftast att fokusera pa att 16sa de tekniska utmaningarna i sjilva funktionen.
Efter varvets positiva reaktion pa nivimitarens funktion men ockséi chocken 6ver kostnaden bérjade
Saab-teknikerna jaga kostnader.

Man funderade i termer som att den avancerade tekniken i en snabb sjomélsrobot, som gick 1
hastigheter strax under ljudets, kanske inte behévde vara fullt si avancerad i ett nivimitningssystem
for fartygstankar. S& man arbetade pid med forenklingar och utbyte av onddigt kvalificerande kompo-
nenter. Man kom si sméiningom fram till en kostnad pi ungefir 100-150 000 kronor. For att kunna
silja in den till varv méste man forsta rederiernas underhéllskalkyler, dvs hur stora kostnader de har
tor underhill, bl a att ligga fartyg stilla vid kaj, och pa vilket sitt de kan rikna hem en dyrare
investering 1 nivimitningssystemen.

Ungefir sa langt hade man kommit nir Kurt Isaksson och Per Risberg i bérjan av 1980-talet
kom 6verens om att bilda bolaget Saab Marine Electronics 1 samband med att Combitech-gruppen
bildades. Det marint inriktade bolaget forlades till Goteborg, i Gamlestaden, pd samma plats som
delar av Saab Missiles och en stor del av Saab Space verksamhet fanns pa den tiden (se fallbeskriv-
ningen om Saab Space, kapitel 8).
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Radarbaserade nivamatare eliminerade behovet av att 6ppna tankarna vid underhall och reparationer.

Det blev ganska snart succé f6r nivimitningssystemet pd marknaden. Testerna hade fungerat bra
och det gick lika bra i skarp drift. Tack vare att man hade kapat kostnader men med en virdebaserad
prismodell baserad pa kundernas besparingar ind4 kunde ta bra betalt, hade man riktigt goda
marginaler. Visserligen hade man lagt ner stora utvecklingspengar men det himtade man hem nu.
Som tur var handlade det initialt inte om nigon volymproduktion att tala om, f6r det var nigot man
inte var bra pa dnnu utan behévde ta god tid pa sig att successivt bygga upp. Inom tvé-tre ar hade
Marine Electronics givare lyckats komma upp i nidrmare 50 procent av nyférsiljningen pa virlds-
marknaden for givare till tankfartyg.

En lirdom om hur man utvecklar en verksamhet istillet for att "misshandla” den ér att det krivs
kraft for att fokusera pa marknaden. Man miste verkligen lira kinna applikationen och den mark-
nad man befinner sig pa. I fallet Saab Marine Electronics handlade det om tvéstegstorsiljning bade
till rederier och till batvarv. Det idr ingen idé att enbart ga pa varvet for att silja in till dem, eftersom
branschen fungerar sa att det 4r redarna som specificerar hur fartygen skall byggas och utrustas.
Varven, t ex i Sydkorea, har sedan i uppgift att bygga utifrin rederiernas specifikation. Om Saab
Marine Electronics enbart skulle ha vint sig till varvet skulle man ha kommit in f6r sent. Nir
specifikationen vil dr gjord (av rederiet) ér det svirt eller i det nirmaste omojligt att fa affiirer. Ett
annat képarbeteende som man behévde vara uppmirksam pa var att dven om rederiet hade specifice-
rat att beroringsfritt nivimitningssystem skulle byggas in, kunde varvet tjina pa att képa gammal
teknik eller billigare system med lidgre kvalitet. Dérf6r var det viktigt att Saab Marine Electronics
siljorganisation foljde upp att batvarven férstod fordelarna med redarnas val av beréringsfria nivé-
mitningssystem. Saab Marine Electronics arbetade siledes mycket nira bide redare, bl a de norska
redarna som specificerade att det skulle vara nivimitare utan rorliga delar, och varv genom att en
organisation samtidigt byggdes upp inom Saab Marine Electronics for uppfoljning och service till
varven.

Bade marknadsférings- och teknikutvecklingskostnaderna var hoga for Saab Marine Electronics,

COMBITECH | 45



15-20 procent vardera. Dirfor var det sjilvklart att marginalerna maste vara hoga, 50-60 procent,
annars gick man back eller skulle fa simre uthéllighet att hinga med i teknikutvecklingen. Detta
gillde speciellt nidr man var inne pé en nischmarknad.

Saab Marine Electronics bérjade nu nidrma sig en stabil position pa marina applikationer. Det var
dags att blicka ut mot andra marknader. Det fanns behov av nivimitning ocksi i landapplikationer.
Detta diskuterades vid ett operativt uppfoljningsméte, sk operations review, den métesform man
hade inom Combitech-sfiren vid sidan om formella styrelseméten. Foretagsledningen 1 Saab
Marine Electronics var orolig, eftersom det kunde innebira att man skulle tappa 1 total I6nsamhet
under en period om man tog en sidan stor kostnad fér att komma in pa en ny marknadsnisch med
allt vad det skulle innebdra i marknadsforings- och teknikutvecklingskostnader.

Per fick forklara: "Nu dr det inte s i Combitech att vi vintar pa betalda utvecklingsuppdrag. Hir fir
man se utvecklingskostnaden som en investering.” Invindningen att man da inte skulle kunna redovisa
vinster utan snarare riskera ett antal férlustir, bemdottes med att man givetvis fick accept for detta.
Som grupp var det viktigt f6r Combitech att ha en uthallig lonsamhet, dvs att kontinuerligt ha
balans av verksamheter i olika stadier av stor eller liten andel utvecklingskostnader respektive
forsiljningsintikter, enligt det som i Combitech-gruppen benimndes S-kurvan (mer om den i
kapitel 15).

Det gick ett par ar av nirmare nollresultat, men sedan borjade Saab Marine Electronics fi affirer
inom nya marknader. Den férsta var till Exxon® pa Hawaii. Det var oerhért kostsamt, och de enda
som tyckte att det var riktigt bra var Saab Marine Electronics servicepersonal som fick dka dit for att
installera utrustningen. Men detta var en typiskt "lonsam forlustaffir”, eftersom teknikerna si
patagligt och grundligt fick ldra sig att applikationskunnandet var utslagsgivande snarare dn kunnan-
det om tekniken i nivimitarna. I diskussionerna pd hemmaplan hade vissa hiivdat att det var onédigt
att bygga en sirskild silj- och serviceorganisation fér den nya “landmarknaden”. Radartekniken var
ju densamma! Men hir lirde man sig att skilja pa applikationsomridena och det bildades ett
speciellt affirsomrade for oljeraffinaderier och andra "landkunder” vid sidan om tankfartygen. Det
visade sig vara bra att skilja applikationsomridena 4t dven pa tekniksidan, eftersom det nu var dags
att utveckla nista generation givare pa fartygssidan. Exemplet visar hur marknad och teknik hela
tiden gir hand i hand f6r att man skall vinna trovirdighet och god konkurrensfé6rmaga ute pa
marknaden.

Det tredje applikationsomridet som Saab Marine Electronics gick in pi var processindustrin.
Hir anvinds givarna i tankar med hoga tryck och temperaturer samt mycket korrosiva miljéer.
Dessutom finns det omrorare i tankarna, vilket krivde avancerad signalbehandlingsteknik for att
detektera en vitskeyta under rorliga mal som omrérarna utgjorde. Problemet var inte helt olikt den
teknik som anviindes i malsokare for robotar. Signalbehandlingsexperter inom Saab Missiles (kapitel
11) konsulterades vilket medverkade till att en vil fungerande 16sning kunde tas fram. Processindu-
strin utgjorde en enormt stor marknad. Den var ocksa mycket annorlunda én de tidigare som man
lirt kinna, eftersom den hade ling tradition och genomsyrades av att parterna hade gamla och starka
relationer till varandra. De stora aktorerna var tyska och amerikanska féretag. Saab Marine Electro-
nics hade egentligen ingen trovirdig kontext alls f6r kemi- och processindustribranschen. Det som
ind4 gjorde det mojligt var att man hade visat si goda resultat i andra nischer, och att aftirslogiken
hir pidminde om oljeraffinaderierna, dvs kundens kostnad for utrustningen gick direkt pa kundens
underhallsbudget. Hir fick man éterigen konkurrera med payoff-kalkyl liknande rederiernas under-
hallskalkyl for fartyg vid kaj, men med andra parametrar.

Man gjorde dven ett f6rs6k inom bensinhantering, men dir gick man bet, eftersom tekniken inte

15) Exxon &r ett foretag inom driv- och smorjmedel, www.exxon.com.
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gick att framstilla till sd 1ag kostnad att man kunde konkurrera. Exempelvis gick bensinstationsiga-
ren ut pa kvillen med en sticka, som miter nivan i tanken, och den laga kostnaden var forstas svar
att sla med ett avancerat nivimitningssystem.

En anekdot i den hir historien dr nir Per Risberg i november 2005 bjéds in till Eriksbergshallen
pa Norra Alvstranden i Goteborg. Dit hade man bjudit in alla anstillda vid Saab Marine Electronics
for att tillsammans med anhériga och andra hedersgister fira att man hade passerat 1 miljard kronor
1 arsomsittning. Man ville gérna ha med sin gamle medgrundare och koncernchef, si Per Risberg var
inbjuden. Under middagen satt Per mitt emot nigra amerikaner, som visade sig vara representanter
f6r de nya dgarna Emerson Rosemount. De hade tidigare under dagen haft styrelseméte.

Under middagskonversationen ville Emerson-representanterna veta hur de bada foretagen hade
kommit i kontakt med varandra. Per fick d tillfille beritta hur det hela hade borjat med en hindelse
som utspelade sig 1984 vid Combitech-gruppens arrangemang Combitech Technology Show pa
Elmia i Jonképing. Alla bolagen stillde ut och demonstrerade sina produkter. En dag holls for
kunder och samarbetspartners, en dag for samhillsrepresentanter, politiker, forskare m fl och en dag
tor alla anstillda med anhériga.

Saab Instruments hade da nagot ar tidigare gitt in i ett vil genomtinkt, strategiskt samarbete
med Emerson inom omréidet helikoptersikten (se kapitel 5). Saab Instruments hade en modern,
konkurrenskraftig produkt och Emerson en mycket stor "installerad bas” som installatér och service-
organisation fér helikoptrar. Samarbetet hade omedelbart blivit framgangsrikt, och tillsammans vann
de bada foretagen under en femarsperiod alla helikoptersiktesaffirer pi den internationella markna-
den.

Emersons koncernchef Chuck Knight var 1984 utsedd till "CEQO of the Year” 1 USA av tidskrif-
ten Fortune, och Per hade dirfor bjudit in honom att vara huvudtalare vid Combitech Forum, ett av
arrangemangen pd Combitech Technology Show, dir han talade om entreprenériellt ledarskap.
Efterat gick han tillsammans med Per och Saab-ledningen runt och tittade pa allt vad Combitech-
gruppen holl pA med — bl a Saab Marine Electronics nivimitningssystem. Nigra manader tidigare
hade Emerson genom sitt dotterbolag Rosemount (marknadsledare inom regler- och annan instru-
mentering f6r processindustrin) képt Varec. Detta var ett nivimitningsféretag med stor marknads-
andel men med den gamla flottor-tekniken. Nir Chuck Knight hérde Kurt Isaksson beritta om sitt
bolag, den berdringsfria tekniken och den 6kande forsiljningen sa han: "One of us must be very wrong,
and I hope it isn't us.”

Tiden gick, Per slutade 1997, och Saabs ledning hade annonserat att man ville koncentrera
verksamheten och ater bli helt militirt. I det liget bestimde sig Kurt f6r att inte sitta passiv och
invinta ett séljinitiativ fran Saab eller ett kdpbud frin en fér Saab Marine Electronics kanske inte
helt limplig kopare. Han kontaktade Emerson via Rosemounts VD. Chuck Knight, som numera var
Chairman (ordférande), mindes mycket vil bade det framgéngsrika samarbetet med Saab Instru-
ments och vad han hade sett p4 Combitech Forum 1984. Han var klart intresserad. Kurt visste ocksa
att utvecklingen f6r Varec som vintat inte hade varit bra. Kopprocessen gick snabbt och smidigt.
Saab fick bra betalt och Kurt och hans medarbetare fick en industriellt mycket limplig dgare, som
dessutom gav ett stort ansvar till Saab Marine Electronics f6r all utveckling inom nivimitnings-
omridet.

Detta ir saledes en illustrativ historia om betydelsen av kontakter och — fér Combitechs del —
virdet av de 6ppna informationskanalerna mellan bolagen inom gruppen.
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Det hiir var ett utvecklingsprojekt som var nira att ge Per Risberg sparken......

Utvecklingen av Combitech Traffic Systems baseras pa Premid-teknik, dvs programmable remote
identification som liknar dagens RFID (radio-frequency identification). Det var en teknik sprungen
ur det déavarande Mikrovagsinstitutet. Premid utvecklades och patenterades av Professor Bengt
Henoch pid KTH redan under mitten av 1970-talet. Basen ir mikrovagsteknik f6r kommunikation
pa korta avstind och gér ut pa att en transponder kan lagra och 6verféra information till en dator for
behandling och vidare kommunikation. Premid-enheterna kan vara aktiva eller passiva. Passiva
premid-enheter aktiveras av en aktiv lisare d4 denna "vill kommunicera” och ir dirigenom strémsna-
la. Premidtekniken fick sitt genombrott 1982 i en applikation for automation i och med att Bengt
Henoch lyckades fa BMW i1 Miinchen intresserade av att anvinda systemet i sina bilfabriker.
Premid-brickor med information om hur respektive bilchassi skulle monteras och utrustas lings sin
viig pa lopande bandet fists pa chassipliten och avlises efterhand for att ge instruktioner automatiskt
for varje monteringsmoment.

Saab Combitech i Jénkoping képte rittigheterna till Premid-tekniken ar 1990 av den dévarande
dgaren Philips, som hade beslutat sig for att avyttra sin verksamhet inom fabriksautomation. Combi-
tech forhandlade samtidigt till sig en ettarig option f6r férvirv dven av den del av verksamheten som
sysslade med trafiktillimpningar. En noggrann analys gjordes av méjliga affirsidéer ur perspektiven
1) repetitivt och vixande marknadsbehov, 2) féretagets unika forméiga och 3) sammanhanget. Man
kom fram till att det storsta framtida applikationsomréidet borde vara trafikévervakningssystem och
system fér automatiska vigtullar.

Det fanns redan en provinstallation med Premid-teknik i Norge vid en nybyggd bro i Alesund,
ddr man 1987 hade satt upp det forsta helt elektroniska vigtullsystemet i virlden. I manga andra
linder runt om i virlden, exempelvis i Kina, USA och Europa, blev det allt vanligare med betal-
motorvigar och sk non-stop toll collection systems borjade efterfrigas. I Kina hade man bérjat ligga
ut vigbyggen pa totalentreprenad till en leverantor som sjilv fick finansiera vigbygget med trafik-
avgifter innan dgandet efter viss intjiningsnivéi 6vergick till staten.

Systemet med PPP-finansiering, private-public-partnership, f6r vig- och brobyggen sig ut att
sprida sig over virlden som ett bra alternativ for att finansiera vigbyggen. Miljéaspekterna bérjade
bli viktiga och talade starkt for att vigtullsystemen skulle goras just non-stop, sa att kobildningar
torhindrades. Detta var alltsd pa vig att bli en stor och vixande marknad, med god repetivitet.
Forfragningar om den hir typen av system borjade komma ut frin motsvarigheten till Vigverket i
bland annat Osterrike, Spanien och Chile. Aven i Sverige hade man bérjat tala om detta for Stock-
holmsomradet, men forst pa ca tio drs sikt. I Combitech insig man dirfor att detta frimst skulle
handla om en internationell satsning. Marknaden bedémdes till ca 4-5 miljarder kronor under den
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kommande fem-sexérsperioden.

Forutom god marknadstillvixt hade Combitech-gruppen dirtill férmégan, genom att man dgde
rittigheterna till identifieringstekniken och hade god erfarenhet av att firdigstilla hogteknologiska
systemprojekt. Det krivdes ocksa stora finansiella resurser for att klara av att utveckla och driftsitta
sddana hir system, nigot man hade med Saab-Scania-gruppen i ryggen. Foretaget uppfattades ocksé
ha god trovirdighet pa marknaden for trafikovervakningssystem, eftersom kontexten med Scania-
lastbilar och Saab-bilar var naturlig, sirskilt tillsammans med kombinationen av teknikomridena
sensorer, bildbehandling och avancerad datakommunikation mellan olika system.

Bedémningen var sammantaget att Combitech hade goda chanser pa det hir omradet. Optionen
pa applikationsrittigheterna till Premid-tekniken utlstes och bolaget Combitech Traffic Systems
AB startades 1992.

Kundernas kvalitetskrav var extrema, men ju svirare teknisk utmaning desto bittre mojligheter
f6r Combitech att framstd som unika jimf6ért med andra méjliga konkurrenter. Vissa kunders
specifikationer krivde att bilarna skulle kunna passera i 160 km i timmen, och att avldsningssystemet
samtidigt inte fick missa mer dn en halv procent av den teoretiska betalningen, dvs de forbipasse-
rande fordonen. Vidare gillde noll tolerans och béter for fel identifiering, dvs att ta betalt f6r nagon
som inte hade varit pa platsen, eller om systemet orsakade att man botfillde nagon som faktiskt hade
betalat. I detta stora och krivande projekt spelade tekniksamarbetet inom gruppen en viktig roll
bide i problemlésningarna och for det externa fortroendet. Exempelvis var Saab Missiles kompetens
betriffande systemutveckling och sensorer mycket virdefull (som beskrivs i kapitel 11).

Utvecklingsarbetet startade, men som vanligt hade man bedomt fel 1 borjan. Det skulle visa sig
krivas 320 miljoner kronor i utvecklingsarbete, startkostnader och rorelseforluster de forsta aren,
istillet for budgeterade 250 miljoner kronor, innan man skulle fi 6verskott pa en forsta storre affir.
Istillet £6r tre ar enligt ursprunglig plan, sig man efter nagot ar att det skulle ta mellan fyra och fem
ar. Hade det inte varit f6r att Combitech hade arbetat in S-kurve-pedagogiken (som beskrivs i
kapitel 12 och senare i kapitel 15) och sedan tidigare hade positiv utveckling pa projekt som helikop-
tersikten (kapitel 5), lasersimulatorer (kapitel 7), eller beréringsfri mitning (kapitel 12), dir man
ocksa vidareutvecklat affirer positivt frin till exempel marin- till landsidan, s hade man férmodli-
gen inte fitt dgarens fortroende att utveckla Combitech Traffic Systems pa grund av dessa f6rse-
ningar och fordyringar. Besluten om fortsatt utveckling togs i Combitechs styrelse, men det var med
tvekan.

Ar 1994 vann Combitech Traffic Systems ett kontrakt i Osterrike i konkurrens med bland andra
Siemens. Det gillde ett si kallat flerfiligt friflédessystem, utan fysiska ingrepp pa vigen, som skulle
anvindas i ett storskaligt pilotsystem pa Tauern Autobahn. Systemet var det forsta i sitt slag i
virlden och gav mycket virdefulla erfarenheter. Det fungerade som en demonstrationsanliggning for
Combitech, och manga linders ansvariga politiker och myndigheter besokte anliggningen for att
studera systemet. Snart borjade manga linder specificera system delvis baserade pa detta.

Ungefir vid den hir tiden pagick ocksé andra stora installationer av elektroniska vigtullsystem i
England (Dartford River Crossing pé ringvigen runt London, M25) och Frankrike (Motorvigen
Paris - Bretagne, SAPN), dir Combitech Traffic Systems leveransandel var de sk DSRC-systemen
(Dedicated Short Range Communication) f6r identifiering av férare och dirmed debitering frin
biligarens bankkonto eller liknande.

Den forsta storre affiren dir det blev riktigt skarpt lige var ett stadstrafiksystem for Melbourne 1
Australien. Silj- och det komplicerade demonstrations- och offertarbetet borjade 1995. Det var
virldens forsta stora system, pd en halv miljard kronor, med 600 000 abonnenter och optioner pa
stora, senare utokningar. Det var politiskt en minst lika kinslig affir som nagonsin det omdebatte-
rade tringselskattsystemet 1 Stockholmsomréidet under 2006. Det fanns garantiklausuler i alla dndar
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av kontraktet, och som leverantér fick man inte missa nagot alls. Hir fick man ocksa tillimpa
flerstegsmarknadstéring eftersom ett bolag ansvarade f6r operationen, medan ett annat ansvarade f6r
motorvigsbygget. I bada fallen fanns stora australiska banker, byggforetag och industriforetag i
konsortier bakom bolagen. Per Risberg fick sjilv personligen kontakt med dessa konsortier, och var
nere 1 Australien fem-sex ginger under ett ars tid av den anledningen. Vid presentationer och
diskussioner pé styrelsenivé i konsortierna hade Per stor nytta av de mycket positiva och i australiskt
ndringsliv forvinansvirt vilkinda erfarenheterna som Combitechs och Saab Instruments insatser i
det stora ubatsprojektet nagra r tidigare gett (se kapitel 14).

Combitech vann affiren 1997, i nagot som sig ut att bli det stora genombrottet f6r helautoma-
tiska vigtullsystem, i konkurrens med internationella jitteféretag som Hughes och Mitsubishi. Men
reaktionen nir Per ringde till koncernledningen och berittade att man hade fatt affiren i Australien
var inte odelat entusiastisk. Pers budskap: "Nu har vi nitt genombrottet — nu kan det hir bli hur stort
som helst!” mottes av "Nja, det betyder att vi nu sitter fast i ett nytt affirsomride med stora risker inblan-
dade.” Bakgrunden till den reaktionen var att man dé i koncernledningen férberedde 6vergangen till
ett helt militirt Saab. Per hade dessutom ett avtal om att sluta vid 60 4rs dlder, vilket man forberett
sig pé att han skulle géra bara nigra manader senare.

Tva ar senare sildes Combitech Traffic Systems till dsterrikiska Kapsch. Osterrike-systemet lig
till grund f6r ett liknande system i Santiago, Chile, och Melbourne-systemet fungerade s bra att
man séilde vidare till Sydney och manga andra stiider i flera linder.

Analysen av Combitechs férutsittningar att exploatera denna affirsidé visade sig saledes vara
ritt. Samtidigt visade den dndrade inriktningen pi Saab-nivé och férsiljningen av Combitech Traffic
Systems dgarkontextens stora betydelse for hur en affirsidé kan exploateras och virderas.

Kommentar: Nigra fakta om bolaget idag':

*  Foretaget bildades 1992 inom Saab Combitech-gruppen och sildes i mars 2000 till isterrikiska telekom-
koncernen Kapsch AG.

* Foretaget har drygt 30 procent (undantaget USA) av virldsmarknaden pa elektroniska vagtullsystem,
de flesta i Europa, Fyarran Ostern, Sydamerika och Australien.

*  Foretaget har ca 105 anstillda varav ett tiotal arbetar pi dotterbolag i Australien, Chile och Malaysia.
Dessutom har man representationskontor i Kina och Sydafrika.

*  Foretaget iir ett av de dldsta i denna unga och expansiwa bransch.

s Foretaget hade ar 2003 en orderingdng pa iver 500 miljoner kronor.

*  Foretaget har silt Gver 4,5 miljoner fordonsenheter och Gver 3 000 végsidesenheter spridda Gver nitton
linder och pa alla kontinenter utom Nordamerika.

*  Foretaget har flera dr haft vinster i storleksordningen 50-75 miljoner kronor.

16) Enligt foretagets hemsida, www.kapsch.se, hamtat i januari 2008.
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Nir Kockums militira varv i Malmé och Karlskrona hade vunnit den uppmirksammade, stora
affiren betriffande ett antal oceangiende ubitar till Australien i bérjan av 1980-talet uppstod en
upphandling av underleveranser av styrsystem till dessa hdgmoderna ubétar. Saab Jénkoping hade
nagot ar tidigare med framgéng utvecklat och levererat styrsystem for styrning av roder, motorer,
navigations- och vapensystem till svenska marinens modernaste ubitar, 4ven de byggda av Kockums.
Eftersom dessa ir betydligt mindre och tringre dn de oceangiende och dirfor har en liten besittning,
s& maste hela styrsystemet kunna mangvreras av en person per skift. Detta forutsitter anvindande av
avancerad teknik for anvindargrinssnitt, med tuffa krav pa prioritering och presentation av alla data.
Bl a med denna teknik applicerad pa de australiensiska ubétarna, och ett dven i 6vrigt avancerat och
anvindarvinligt system, vann Saab Instruments AB, affiren. Systemen skulle levereras till det
specialbyggda varvet i Adelaide som delidgdes av Kockums. Diir skulle ubdtarna enligt kontraktet
byggas, utrustas och sluttestas.

Aftiren var for Saab Instruments del pa ungefir 600 miljoner kronor, men det unika — och enligt
ménga ocksa alltfér djirva med hinsyn taget till Saab Instruments tradition — var att allra storsta
delen av leveransen var utveckling och integration av mycket avancerad mjukvara. Inom det just da
nybildade Combitech skedde utbyte av kompetens och erfarenheter, speciellt tekniska. Bland annat
inférdes som standard i stora mjukvaruprojekt att programvaruarkitekturen skulle testas, simuleras
och verifieras, innan utvecklingsarbetet fick ga vidare med de tidskrivande och dyra delarna som
killkodsskrivning. Detta arbetssitt hade man haft mycket stor nytta av exempelvis i robot 15-projek-
ten. Projektarbetet kom igang och Saab Instruments lyckades rekrytera ytterligare nigra unga
mjukvaruspecialister som kunde det nya hégnivasprak (ADA) vilket anviindes i ubatssystemen.

Efter ndgot halvér fick Per Risberg och VD for Saab Instruments, L-O Linders, ett besok av
chefen for hela det politiskt mycket exponerade ubitsprojektet, Amiral Oscar Huges, som tillsam-
mans med chefen f6r Kockums ville forklara foljande: "Om inte Saab Instruments vid néista ‘project
review meeting’ i Adelaide kunde visa konkreta bevis for att man hade borjat arbeta med hirdvaruutveck-
lingen sd skulle projektledningen utnyttia en klausul i kontraktet och siga upp Saab Instruments och
samtidigt kriva stora skadestandsbelopp for att hela projektet och Gvriga medleverantirer hade vallats skada
av Saab Instruments forsening av hardvaruintegrationen.” Medan den interna 6vertygelsen och
erfarenheten pekade ut mjukvaran som kritisk, var alltsa kundens hela uppmirksamhet koncentrerad
pa det for tillfillet mest synliga — hirdvaruutvecklingen. Att i det liget forsoka forklara att kunden
hade fel skulle naturligtvis bara ha lett till en prestigekamp dir kunden via kontraktsvillkor och
patryckningar i media eller liknande maste "fa ritt”.

Efter intensiva samrid blev ledningen och teknikerna inom Combitech 6verens om att enda
mojligheten att ridda kundrelationen nu var att snabbt ta fram négra "lab-burkar”, dvs hirdvara som
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Ubatar som var utvecklade fér svenska férhallanden kravde avancerade styrsystem som skulle kunna skétas av endast en person per skift.

ir provisoriskt framtagen i laboratoriemilj6 utan krav pa full funktion eller producerbarhet, och
ordna carnet" for tullen for att personligen bira med utrustningen till niista méte i Adelaide. S&
skedde, och kunden och 6vriga inblandade i projektet var nojda. "Maktspraket” hade haft effekt, och
resultatet var synligt om 4n i verkligheten ganska meningsl6st. P4 hemmaplan fortsatte arbetet med
den grundliggande mjukvaruarkitekturen enligt Combitechs projektstyrningsmodell, medan alla var
overtygade om att all mera definitiv och dyrbar hirdvarukonstruktion i det skedet kunde och borde
vinta.

Projektet utvecklades tekniskt och tidsmissigt mycket bra inom Saab Instruments, och sa
sméningom kom turen ocksa till den slutgiltiga hirdvaran, som da fungerade perfekt tillsammans
med den firdigutvecklade mjukvaran. Vid det forsta stora systemintegrationsmétet 1 Adelaide var
Saab Instruments den enda av flera — de flesta betydligt storre och mer kinda — leverantérer vars
hérd- och mjukvara fungerade direkt i sin ritta miljé. Om nagot fel uppstod under testerna, si var
Saab Instruments inbyggda testfunktioner s gjorda att man kunde se varifran fel i integrerande
program genererades, vilket dels imponerade pa kund och medleverantérer, dels sparade vildigt
mycket tid och konflikt. Detta ledde till att projektledningen i Australien beslutade att ge Saab
Instruments ansvaret f6r de totala systemintegrationstesterna och dessutom gick med pa att betala
60 miljoner kronor extra f6r den rollen.

Sa sméningom blev hela projektet en stor framgéing bade tekniskt och ekonomiskt och en
f6rnamlig referens f6r Saab Instruments och Combitech som grupp. Detta hade nigra ar senare bl a
det nybildade Combitech Traffic Systems stor nytta av vid virldens forsta stora upphandling av
"non-stop toll collection systems” £6r 600 000 abonnenter i Melbourne, en upphandling pa ungefir
en halv miljard kronor, som Combitech vann i konkurrens med bl a giganter som Mitsubishi och
Hughes (se kapitel 13). P4 hemmaplan var nu Combitechs projektutvecklingsmodell in mer férank-
rad och etablerad inom gruppens foretag.

17) Passertillstand for utrustning éver landsgranser (tullbegrepp).
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Pa det 6vergripande projektledningsplanet var en lirdom att om paniken och kostnaderna med
”garnnysteproblemet” (se bl a kapitel 4 om Siikerhetssystem) skall kunna undvikas i sena och kritiska
skeden av stora mjukvaruprojekt, si maste ovillkorligen arkitekturen i systemet, inklusive testfiloso-
fin, vara ritt och verifierad pi ett tidigt stadium. Den andra lirdomen ir att grundliggande tekniska
problem i utvecklingsprojekt alltid blir dyrare och svarare att 16sa lingre fram i ett projekt in tidigt,
dven om stressen av att fi problem tidigt i ett projekt kan forleda projektledningen att ta genvigar,
torringa eller dolja problemen. Den 6kande kostnaden mot slutet av stora systemutvecklingsprojekt
har att gora med sévil organisatoriska faktorer, som t ex att fler parter 4r inblandade i senare skeden,
som att det rent tekniskt blir mera komplicerat att dndra saker som skall integreras med andra delar
som vid det laget kanske dr firdigutvecklade. Hirtill kommer prestige och ekonomisk ansvarsfordel-
ning vid eventuella skadestdndskrav och stress av annalkande leveransdatum. Dessa faktorer var
tydliga i Australienfallet. Det var enbart lyckosamt f6r Combitech-gruppen att Saab Instruments
fran bérjan hade varit "bad guy” och mot slutet, i de avgorande skedena, var "good guy” och satt pa
ritt sida ndr paniken bérjade sprida sig bland leverantdrerna och kunden bérjade agera juridiskt och
med ekonomiska krav.

Ett angenimt problem uppstod dock snart. I kontraktet med Australien hade Saab Instruments
forpliktat sig att under ett antal dr nir som helst kunna rycka ut for att hjilpa till i Australien med
utbildning, mjukvaruuppdateringar och liknande. Detta var naturligtvis prestigemissigt viktigt att
leva upp till, och dessutom mycket 16nsamt. Men de — relativt unga och mycket kvalificerade och
hégmotiverade ADA-kompetenta mjukvaruingenjérer — som kunde och férutsattes gora jobbet var
inte intresserade av att i flera r i princip bara sitta och vinta pa att nagot skulle hinda i Australien,
dven om de var vil betalda.

En forsta Combitech-spin-off uppstod: Combitech Software AB

I en diskussion med de direkt berérda mjukvaruingenjorerna klicktes idén att de skulle fa bilda ett
nytt, heligt Combitech-dotterbolag — Combitech Software — med affirsidén "realtidsprogramme-
ring f6r inbyggda system”. Detta skedde 1992. Bolaget skulle efterstriva affirer internt inom Saab-
Scania men framfor allt pa 6ppna marknaden. Den enda restriktionen var att Australien-affiren
skulle ha prioritet, om och nir de behévde hjilp. De sex nirmast berérda medarbetarna éverférdes
fran Saab Instruments till det nya bolaget, som kom igang bra, efterfrigan pi denna spetskompetens
var god.

Det visade sig dock snart att erfarenhet frin fastpriskalkylering, riskbedémning och projektled-
ning i nya projekt och kundmiljéer, med andra ord allt det som kénnetecknar ett erfaret konsultfore-
tag, var svart och tog tid att bygga upp.

Dirfor slipptes ett ledande foretag i just den marknadsnischen, ENEA, in i bolaget med en
minoritetsandel mot att man dels var beredd hjilpa féretaget i kompetensuppbyggnaden vad gillde
just konsultarbete, dels kunde férse det nya bolaget med en “konsulterfaren”, limplig VD (Christer
Hoberg) ur sina led. Det som lockade ENEA var troligen insynen i de militira och rymdrelaterade
marknadsnischer som Combitech Software och Combitech som grupp hade tillging till. Bide
kompetens och affirsvolym attraherade.

Combitech Software utvecklades mycket vil med bra ekonomi, stadig expansion och gott rykte.
T o m under I'T-krisens virsta ar i borjan av 1990-talet klarade sig bolaget med plusresultat pa grund
av att dess mycket tydliga och kvalificerade marknadsnisch krivde den relativt sillsynta kompetens
som bolaget hade. Combitech Software och dess VD var ocksi framgangsrika i sitt sitt att utnyttja
Combitech-gruppen bade for interna och externa aftirsméjligheter och inte minst med tekniksam-
arbetet inom gruppen med olika aktiviteter, som t ex Combitech-seminarierna. A andra sidan drog
resten av gruppen stor nytta av Combitech Softwares specialkompetens i svira projekt.
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Det Combitech Software da — och dnda fram i dessa dagar — framf6r allt gjorde sig kint for var
sin avancerade metod f6r kompetensutveckling. Vid ett Combitech-seminarium pé detta tema
presenterade bl a Professor Bo Géranzon, KTH, sin forskning om det sk osynliga kunnandet (zaciz
knowledge) — det som i krivande situationer skiljer den verklige experten fran den duktige yrkesuto-
varen. Det mest intressanta var de metoder f6r identifiering, uppbyggnad och éverféring av detta
verkliga expertkunnande som Bo Géranzon presenterade — och detta kunde gilla en operaartist, en
mobelsnickare eller en mjukvaruingenjér. VD Christer Hoberg fattade intresse for metoden och
synsittet, eftersom han hela tiden levde med tvd dilemman: A ena sidan hade man de unga, nyutbil-
dade medarbetarna som hade de senaste programutvecklingskunskaperna, men saknade de éldres
osynliga kunskap vad gillde exempelvis projektledning, riskbedomning och fastpriskalkylering i nya
projekt. A andra sidan hade man de ildre medarbetarna som hade dessa ovirderliga osynliga
kunskaper, men saknade de senaste teknikkunskaperna och inte heller var sirskilt benidgna att med
gingse utbildningsmetoder ta till sig dem.

Combitech Software inbjod ett forskarlag frin Bo Goranzons institution att arbeta ett par ar
inom Combitech Software och dir utveckla metoder anpassade for foretagets behov och personal.
Forutom att detta ledde till nistan sensationella resultat — t ex férkortade inlirningstider for de yngre
och férlingd, effektiv yrkesverksam tid for de édldre — s kom ocksé flera doktorsavhandlingar till
baserat pi Combitech Software-fallet. Senare har flera medarbetare inom Combitech Software
ocksa disputerat eller tagit licentiatexamen inom dmnet kompetensférsorjning i hogteknologisk
milj6 — bl a davarande VD Christer Hoberg sjilv'®. Dagens Combitech Software har till och med
utvecklat kunnandet och metoderna inom omrédet sa langt att det ingar i foretagets kommersiella
konsulterbjudanden, ofta kopplat till ett av fretagets normala tekniska utvecklingsuppdrag.

Kommentar: Combitech Software heter numer endast Combitech, finns pa ett antal platser, och dgs fortfarande av
Saab. Bolaget har expanderat kraftigt och har numer ungefir 900 anstillda. Inriktningen ir ungefir densamma
som ursprungligen och kunderna dr bide militira och civila.

En andra liknande spin-off gjorde Combitech i slutet av 1980-talet genom att bilda ett separat bolag (med
Dagital Equipment som minoritetsigare) for kvalificerade, sikra datandtverkstjinster baserat pd en avdelning
med denna inrikining inom Saab Instruments. Bolaget, Combitech Networks, utvecklades ocksd vil pd en
marknad som alltmer krivde sikerbet i sina nitverkslosningar bide inom och utom Saab-Scaniakoncernen. Detta
bolag avyttrades nagra ar senare till Computer Science Corporation for ungefir en halv miljard kronor.

18) Backlund, Goran (2006), Om ungefarligheten i ingenjorsarbete, doktorsavhandling KTH, ISBN 91-976272-0-8.

Berg, Gunnar (2008), Foretagskulturers makt - 6verbrygga sprakliga klyftor, licentiatavhandling KTH, ISBN 978-91-7178-966-2

Fock, Niclas (2004), Eventyrlyst och risker - en explorativ studie om framvéxten av dialogseminariemetoden, licentiatavhandling, KTH, ISBN 91-975060-1-x.
Hoberg, Christer (2006), Komplexitetsmax, Licentiatavhandling KTH, ISBN 91-976272-1-6.

Sjunnesson, Jan (2003), Spindeln i natet - en studie i ledarskap och analogiskt seende, licentiatavhandling KTH.

Sjunnesson, Jan (2007), Erfarenhet och processer: en metod fér reflekterande ledarskap. Doktorsavhandling KTH. ISBN 978-91-7178-700-2.
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Combitech-konceptet — en uppsattning metoder och arbetssétt

Per Risbergs uppdrag frin Saab-Scania-ledningen 1977 var allts att "skapa ett liv efter Viggen” for
apparatverkstaden 1 Jonkoping och samtidigt visa att teknik genererad fran militir flygverksamhet
kunde ge spin-off till andra omraden. Saab Jénkoping fick anvinda egengenererade vinster, men inte
mer, och malet skulle vara uppnatt 1985.

Under hésten 1982 hade ndgra verksamheter i Saab Jonkoping i en gallringsprocess utkristallise-
rats som limpliga att satsa pa. Det hade gjorts genom att de ledande personerna kom 6verens, ritt
eller fel, 1 brist pa tid utan nagon komplett analys, f6r att helt enkelt hinna "ridda” foretaget. Under-
laget var frimst det som man hade lirt sig under den korta men intensiva exponeringen mot mark-
nad och konkurrens under aren 1977-82 med utvecklingsprojekt som Osiris (kapitel 2), Mobot och
andra automationsprodukter (kapitel 3), sikerhetssystem for passagekontroll (kapitel 4), helikopter-
sikten (kapitel 5) och militir utbildningsmateriel 1 Saab Training Systems (kapitel 7). Embryot och
forslaget till féretagsgrupp namngavs Combitech, som kommer av Combined Technologies.

P4 Georg Karnsunds uppdrag till Per Risberg hosten 1982 (se kapitel 1) gjordes nu pé kort tid en
analys inom alla Saab-enheter som inte var direkt flygrelaterade i framfor allt Linkoping och
Goteborg, for att kartligga andra teknik- och foretagsidéer som skulle kunna utvecklas inom
Combitech-verksamheten. Kriterier och erfarenheter frin Jonkoping anvindes si lingt det verkade
rimligt. For verksamheter som da inte bedomdes bira f6r en langsiktig satsning gjordes avvecklings-
planer (nerliggning eller forsiljning). P4 méinga hill viickte denna process protester, dels med sakliga
argument, dels mera betingat av den psykologiska "chocken” att "apparatfolket i Sméland” nu skulle
vara vigledande i dessa hogteknologiska verksamheter. Enheterna 1 Géteborg hade av historiska skil
betydligt littare att acceptera processen dn de dldre och huvudkontorsnira enheterna i Linkoping.
Goteborgsenheterna hade linge betraktats som tekniska “hjdlpredor”, nyrekryterade fran Chalmers,
snarare dn som embryon till sjilvstindiga affirsenheter.

Vid valet och organiserandet av de ingdende enheterna i Combitech f6ljde man ett antal erfaren-
heter och principer. Sammantaget skulle man kunna kalla dessa f6r Combitech-konceptet, dir de
viktigaste principerna kan sammanfattas i féljande punkter:

* Affirsidén skall ha grundliggande forutsittningar att lyckas

* Marknadsbehovet skall vara repetitivt

*  Undvik alltfér kundspecifik produktutveckling

* Sikerstill foretagets unika f6rméiga

* Bilda sjilvstindiga bolag med fullt ekonomiskt ansvar

* Basera bolagens namn och inriktning pa applikationsomréadet
* Kombinera det lilla och det stora féretagets fordelar
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* Uppmuntra gruppgemenskap och entreprenériell sjdlvstindighet
* Sikerstill styrsystem anpassat for verksamhetstypen
* Anviind S-kurvan som styrinstrument
* Satsa medvetet pa en genomtinkt foretagskultur

I det hir kapitlet foljer en genomgéng av dessa principer och erfarenheter av Combitech-koncep-
tet. Kapitlet avslutas med en samlad bild av resultatet av Combitechs verksamhet frian bildandet
1982/83 till dess att gruppen upplostes 1997.

Affarsidén skall ha grundldggande forutsattningar att lyckas
En lyckad affirsidé kan forklaras av de tre parametrar som visas i figur 1: (1) marknadens behov, (2)
foretagets formaga och (3) det ssmmanhang (kontext) foretaget finns i och uppfattas inom.

Figur 1 Affarsidémodellen: En lyckad

affarsidé ar kombinationen av formaga, LY.(.:KAD ,

behov och sammanhang. Forma AFFARSIDE Beh

(Killa: Per Risherg) ormaga ehov
Sammanhang

Marknadsbehovet skall vara litt att identifiera och helst vara stort och vixande. P stagnerande
eller krympande marknader blir av sjilvbevarelseskil aggressiviteten storre fran befintliga aktorer nir
en ny aktor kommer in. Dirfér dr utrymmet och miljon i regel bittre f6r exempelvis risktagande,
innovativitet och leverantérsbyte i vixande eller nya marknadsnischer.

Foretagets formaga att offerera och fullfolja ett erbjudande — en ny vara eller tjinst — skall helst
innehalla négon typ av unicitet och positivt avvikande sirdrag, och detta skall uppfattas som tydligt,
uppenbart och trovirdigt. Om en ny produkt 4r aldrig si unik men kriver ovanligt mycket av
produktionserfarenhet, blir det svart for exempelvis ett litet universitets-spin-off-foretag att binda
upp kunder om det saknas en vil integrerad partner som kan producera och leverera.

Slutligen miste foretagets kontext — dess nirliggande livsmiljé — f6r omgivningen verka naturlig
och langsiktigt trovirdig. Det dr en mindre trovirdig kontext nir en bilkoncern ger sig in i livsmed-
elsbranschen, eller nir en avdelning inom Saabs militira flygverksamhet utvecklar och levererar
lasningsfria bromsar till personbilar 4n nir Saabs dotterbolag i USA med sin image kring “sporzy

family car” blir aterforsiljare for virldens mest avancerade rullstolar, som ger gravt rérelsehindrade
stor frihet (se kapitel 6 om Permobil). Det dr inte heller si litt f6r en enhet att nd trovirdighet pi en
ny, riskfylld och krivande men starkt vixande marknad, om enheten ingr i en koncern med stora
lsnsamhetsproblem, eller vars riskkapitalister stindigt papekar i media att "nu dr det sista gingen vi
gar in med mer pengar” alternativt pratar om att de vill soka en exit sa fort som mgjligt. En ny typ av
verksamhet som kriver ovanligt mycket av nytinkande, teknisk och kommersiell kreativitet och
reaktionsférmaga kan fa svirt med sin trovirdighet pd marknaden om den ingir i en foretagsmiljo
som frimst dr kind inom mogen industri.

Typexempel pa affirsidéer som vil motte dessa tre kriterier var avancerad utbildningsmateriel for
militir fredstidsutbildning (Saab Training Systems i kapitel 7), avancerade apparater for satelliter
(Saab Space i kapitel 8), berdringsfri nivimitning for tankfartyg (efter utbrytning och etablering i
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Goteborg, Saab Marine Electronics i kapitel 12) och (inledningsvis) automatiska vigtullsystem
(Combitech Traffic Systems i kapitel 13).

Marknadshehovet ska vara repetitivt

Det finns ménga stora och vixande marknadsnischer som dndé bér undvikas av ett hogteknologiskt
industriféretag — och di handlar det inte om begreppet volym. I mangen styrelsediskussion har fokus
varit pa huruvida marknadens efterfrigevolym ir stor och intressant nog, eller om nischen dr for
smal och f6r liten. Da dr det viktigt att skilja pé repetitivitet och volym. En marknadsnisch, som
exempelvis den for rymddatorer, kan vara oerhort intressant och 16nsam med en efterfrigan pa
kanske négot hundratal datorer per 4r. Om dessa dr i stort sett identiska 4r det med andra ord en
repetitiv marknad. A andra sidan kan en marknadsefterfragan pa miljardbelopp vara ointressant och
olimplig for ett industriellt foretag om det i praktiken ror sig om unika specifikationer och unika
leveranser vid varje kundorder. (Se kapitel 2 om OSIRIS.) Denna typ av affirer dr da mera limpade
tor konsultforetag eller ingenjérsbyraer. Flera av Combitechs marknadsnischer var i storleksordning-
en nigon eller ett par miljarder kronor per ar 1 hela virlden. Men om denna efterfragan ir repetitiv,
ja, di kan affirsidén vara mycket intressant och 16nsam. Det kriver dock att foretaget har en unik
och attraktiv teknologi som kan uppvisa god payback f6r kunden och dirmed méjlighet till hoga
marginaler for leverantéren, och dirtill si bra marknads- och serviceorganisation att man kan ta och
uthalligt behalla en marknadsandel pi kanske 40-50 %. Det var fallet i exempelvis Saab Training
Systems (kapitel 7), Saab Marine Electronics (kapitel 12) och Combitech Traffic Systems (kapitel
13). Flera exempel visar ocksa att brister i nigot av dessa tre kriterier ofta ledde till olika grader av
misslyckanden eller missrikningar som fick allvarliga konsekvenser for affirsidén, vilket illustreras i
flera av de tidiga Combitech-satsningarna (innan féretagsgruppen bildades, exempelvis Osiris,
kapitel 2, eller inom Industriell automation, kapitel 3).

Undvik alltfér kundspecifik produktutveckling
For manga innovationsbaserade foretag under uppbyggnad stills kravet frin aktiedgare och kanske
speciellt fran riskkapitalister, att féretaget maste visa upp en férsta kund innan man kan rikna med
nigon substantiell aktiedgarinsats. Fel hanterat kan detta litt bli en "dodskyss”, for foretaget. Ofta
innebir det att innovatoren eller entreprendren hittar en kund, som visserligen dr intresserad av
16sningen eller produkten och till och med dr beredd f6rskottera en del av eller hela utvecklingskost-
naden, men som samtidigt 4r mycket tydlig om vilka speciella funktionskrav produkten skall uppfylla
tor att pengarna skall utbetalas, och f6r att kunden skall vara beredd att upptrida som referens.
Alltfor ofta visar det sig efterhand att kundens krav i praktiken ir svdrare in viintat att uppfylla
med den 16sning innovatéren har tinkt sig. Dirfor behéver dyrbara sirlosningar eller "fixar” tas till
for att fi leveransen godkiind. Annu mera forédande ér det dessutom om kundens krav inte var
sirskilt vanliga eller representativa f6r marknaden (vilket var fallet med OSIRIS i kapitel 2 och
Mobot i kapitel 3). Det kan i sjilva verket ha varit leverantérens formaga att utveckla en kundunik
16sning som gjorde att just den kunden visade intresse; kunden hade kanske redan linge forgives
torsokt hitta en standardlésning pa marknaden, och hade inte velat betala priset f6r de specialls-
ningar som konsultféretag offererat. Problemet som uppstar, tydligt i utvecklingen av Osiris och
Mobot, dr att innovatoren efter avslutad utveckling stir med ett stort underskott pa aftiren om priset
var fast, samtidigt som de forkalkylerade kostnaderna vida Gverskreds for att i leveransen godkind.
Detta skulle kanske bade innovatéren och i basta fall dven aktiedigarna ha kunnat leva med, om det
bara hade resulterat i en modulir produkt, eller en produkt med repetitivt behov si att den kunde
siljas och produceras f6r minga kunder med allt bittre marginal. Tyviirr innebir situationen ofta att
innovatéren nistan maste bérja om frin bérjan men nu med skamfilat fortroende och potentiellt
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torlorat tilamod hos dgarna. Detta hinde flera ginger i forspelet till Combitechs bildande, och det
hinde ocksd under dren dirpd innan man hade "lirt sig lixan” om repetitivitetens roll och hur man
identifierar en marknad till skillnad fran ett unikt kundonskemal.

Lirdomarna ledde ocksi till att dven produkter med militira kunder utvecklades av Combitech-
bolag pi egna pengar mot en noga analyserad marknad. Exempel ges bade i kapitel 5 om helikopter-
sikten och i kapitel 7 om Saab Training Systems. Brukligt nir det gillde militira kunder var annars
att Saab fick en forutbetald bestillning pa utveckling fran en kund med den falska f6rhoppningen att
senare kunna silja ssmma produkt till manga andra kunder.

Kundbetald utveckling och direkt kundmedverkan i utvecklingen av nya produkter ér alltsa
endast till gagn for féretaget om det f6rst klarliggs att kundens behov ér repetitivt och typiskt f6r
marknaden. A andra sidan — om det ir fallet, si visar det sig sillan mojligt att fa en kund att betala
tor en utveckling som kunden vet forr eller senare kommer att erbjudas pd marknaden av nigon
leverantér. I sa fall vill kunden som motprestation ha fortur eller ensamritt under viss tid f6r att fa
nagon férdel av sin medverkan, vilket naturligtvis himmar marknadslanseringen f6r leverantéren.

Sakerstill foretagets unika formaga

Naturligtvis kan en unik produkt — kanske till och med patenterad eller kopplad till andra erbjudan-
den som t ex finansiering eller kraftfulla garantidtaganden — utgora en stark utgangspunkt for
satsning pa en affdrsidé, forutsatt att 6vriga kriterier dr uppfyllda. Men dven med starka produkter
kan en marknadsposition inom hégteknologi snabbt eroderas om produkten bygger pa en viss
teknisk 16sning, en ny komponent, en ny produktionsmetod eller ett nytt material som snabbt
sprider sig till marknadens alla aktorer genom plagiat, licensférsiljningar, eller om det skulle rora sig
om konstruktioner som litt kringgar patenten.

Namnet Combitech valdes inte bara for att det var ovanligt framtridande utan ocksa virt att
bygga marknadspositioner pi genom att det signalerade foretagets unika férmaga. Saab Jonképing,
och f6r den delen hela 6vriga Saab, hade stor férmaga att innovativt kombinera flera teknikomriaden
och teknologier. Detta arv kom frin manga drs erfarenhet av att utgé fran kraven pi systemlésningar
och dirifran arbeta sig ner i och finna 16sningar pi val av delsystem och komponenter och ibland till
och med uppfinna I6sningar med hjilp av ny teknik.

Ett mycket typiskt exempel pa denna combined technology-férmaga var virldens forsta kant-
automat for sagverk, som utvecklades av Saab Jonképing i slutet av 1970-talet. Den var baserad pé
en kombination av avancerat kunnande inom reglerteknik, servon, optik, bildbehandling, algoritmer
tor optimering av virdeutbytet av timret och datorteknik med applikationskunnande frin en kund
(Limmareds Sagverk). Kundens behov hade konstaterats vara marknadstypiska om #n avancerade
och lite f6re sin tid. Affirsidén var virdeoptimering i sigverk och detta utvecklades senare till
foretaget Saab Wood AB.

De flesta senare produkter inom Combitech-gruppens bolag byggde pa just kombinationer av
flera utpriglade och ibland unika kompetenser. Sidana combined technology-l6sningar dr nistan
alltid svérare, dyrare och tar lingre tid att plagiera dn rena entekniks-16sningar. Eftersom detta valdes
som strategisk inriktning avvecklades en mikroelektronikavdelning i Linképing eftersom den inte
byggde pa kombination av teknologier. Aven om avdelningen for tillfillet hade en relativt god och
repetitiv efterfrigan si bedémdes den sakna resistens mot konkurrensen. Anledningen var att den
helt byggde pa en viss produktionsprocess, dvs en teknik. Denna teknik var forvisso da modern och
avancerad men av de flesta externa bedomare ansigs det bara dréja nagot r innan alla leverantérer
pa den komponentmarknaden skulle ha tillging till samma eller motsvarande processer, och di i
betydligt storre skala och framfo6r allt med en etablerad marknads- och kundserviceorganisation som
redan hade tillging till de flesta kunder med de aktuella behoven.
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Bilda sjilvstindiga bolag med fullt ekonomiskt ansvar

Konstruktionen av de interna och fiktiva bolagen, som bildades inom Saab Jénkoping 1977-1982,
visade sig ha stor betydelse for den snabba utvecklingen av medarbetarnas — sirskilt teknikernas —
torméga, vilja och engagemang att ta till sig olika slags ekonomisk information, analysera den och
finna den meningsfull som beslutsunderlag, (se kapitel 1). Sjilva begreppet ekonomistyrning fick en
helt annan och ny innebérd nir de ekonomiska sambanden blev patagliga och nira vardagen. Det
gillde samband mellan 4 ena sidan l6pande affirsbeslut och hantering av olika slags projekt och 4
andra sidan 16nsamhet, kundfordringar, lager och likviditet. Detta blir extra tydligt i ett litet bolag
med egen resultatrikning och balansrikning och eget likviditets- och lonsamhetsansvar — och inte
minst — samtidigt komplett ansvar for bade besluten och deras ekonomiska konsekvenser.

Frigan om inte sjdlva bildandet och administrerandet av sa manga bolag, som mest femton till
tjugo stycken i Sverige och utomlands, kostade for mycket var ibland uppe 1 Combitechs styrelse.
Berikningar gjordes, och tvekldst kostade separata ekonomifunktioner, styrelser, ibland ocksa
inkopsavdelningar, personalfunktioner, fackliga samverkansrutiner och liknande sammantaget i
storleksordningen 10-15 miljoner kronor mer per ér dn om allt hade slagits samman till ett bolag
med miénga divisioner och lokalkontor. Nir 4 andra sidan effekterna i form av snabbare och bittre
ekonomistyrning, ligre kapitalbindning och héjd utbildnings- och medvetandeniva om ekonomiska
samband 1 det dagliga arbetet analyserades och exemplifierades, si blev slutsatsen varje gang att
tordelarna med bolagiseringen klart 6versteg nackdelarna. Sjdlvklart forutsatte detta att bolagsbild-
ningarna i sig inte medférde onédiga krav pa resurser, organisation, datasystem och rutiner.

Basera holagens namn och inriktning pa applikationsomradet

Nir vil affdrsidéer hade valts ut och bolag skulle bildas kom fragan om vad dessa skulle kallas. Skulle
det heta t ex Saab Laser Simulation AB eller Saab Training Systems AB? Saab Image Processing
eller Saab Wood AB? Prefixet Saab pa produkter och bolag var alla éverens om skulle hjilpa Combi-
tech och dess nya bolag att f trovirdighet pA marknaderna — sirskilt under de f6rsta aren, di
Combitech var nytt och okint.

Overallt dir det var mojligt valdes benimningar pi affirsidéer och bolag som alluderade till
applikationen snarare én till tekniken. Speciellt i en hogteknologisk miljé maste man rikna med att
den eller de teknologier som for narvarande utgér l6sningen pa kundens behov och ir kirnan i en
produkt, ofta férindras eller blir ersatta av annan teknik. Det som idag l6ses mest optimalt med
hjilp av radarteknik eller ultraljud kan om nigra ar kanske 16sas genom en ny typ av bildbehandling.
Det som nu ir en 16sning i hirdvara, som kunden kan ta pa och kinna sig bekant med, 16ses kanske
om négra ar helt i inbyggd mjukvara. En 16sning, som alla i och for sig skulle féredra men som
dittills har varit for dyr, blir plotsligt konkurrenskraftig. Dédremot 4r marknadsbehovet — definierat
som en viss applikation — mycket oftare lingsiktigt stabilt och dirfor limpligare som benimning pa
affirsidéer och bolag. En marknadsposition, inkluderande en vilutbyggd installations-, service-,
reservdels- och utbildningsverksamhet, som fokuserar pa en speciell applikation och ett tydligt och
bestiende behov hos ett stort antal kunder, far stabilitet och motstandskraft mot nya konkurrenter
och erbjudanden om nya tekniska l6sningar. Samtidigt biddar en marknadsposition med sidana
tilliggstjanster for att kunden girna tar emot f6rslag om nya produkter och tekniska 16sningar frin
sin befintliga leverantor, som ju “sd vil vet vad kunden behiver och hur vardagsbehoven fungerar’.

Namnen blev dirfor Saab Training Systems AB, Combitech Traffic Systems AB, Saab Automa-
tion AB, Combitech Network AB, Saab Missiles AB, Saab Space AB osv. Bolag som frin bérjan
bildades som spin-off fran Saab fick Saab-anknytning i namnet for att underlitta marknadsf6ringen,
medan bolag som efterhand bildades av Combitech eller som spin-off frin Combitech-bolag fick
Combitech-anknytning i namnet. P4 si vis etablerades successivt Combitech som varumirke.
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Kombinera det lilla och det stora foretagets fordelar
Sma och stora foretag har ganska distinkta karakteristika, som kan innebira fordelar eller nackdelar i
olika situationer och beroende pa hur de hanteras. Se nedanstiende tabla, figur 2.

Figur 2 Fordelar med sma och medelstora foretag respektive stora foretag (Killa: Per Risberg, OH-bild Combitech Group 1995)
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spin-outs respektive spin-offs an for
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Sma foretag

Korta beslutsvagar
Hog flexibilitet
Kundnarhet

Fostrar till individuell mangsidighet och
beslutsférmaga, exponerar ledartalanger

Drar till sig entreprendriella personer
Utvecklar virtuellt arbetssatt
Skaleffekter avtar i relativ betydelse

Hogre innovations- och fornyelseformaga
Hogre tillvaxt
Nya jobb

Vid bildandet av en koncern med ett nybildat moderbolag och ett antal heligda, nybildade dotterbo-
lag framstar det som mycket lockande att forsoka konstituera koncernens styrning, beslutsprocesser,
samarbetskanaler, incitament f6r olika slags dtgirder, resultat och beteenden pa ett sidant sitt att sd
mycket som mojligt av storforetagets fordelar kan kombineras med si mycket som méjligt av det lilla

eller medelstora foretagets typiska fordelar.

Denna ambition fick sitt konkreta genomslag framfér allt 1 Gruppledningens siitt att agera i olika
situationer. Gruppledningen utgjordes av koncernchef och stab inom Combitech-gruppen. Combi-
techs Ledningsgrupp bestod av Gruppledningen och samtliga dotterbolagschefer. Gruppledningens
agerande vid exempelvis Ledningsgrupps-, uppfoljnings- eller styrelsemoten i Combitechs dotterbo-
lag skapade kulturbildande, interna prejudikat pa hur dotterbolags-VDar eller ledande tekniker
forvintades agera i olika situationer. Den entreprendriella sjilvstindigheten behévde avvigas mot
behovet och formégan att finna och ta till sig relevant hjilp frin eller samarbeta med kollegor inom

foretagsgruppen.

Mera formellt drevs kombinationen av det lilla och det stora foretaget framfor allt inom de olika
teknikomradena. Bakom dessa dtgirder lag filosofin att “when we do business, we are 15 companies,
when we solve problems, we are 2000 engineers”. Dels fanns det 1 Gruppledningen en person enbart
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med ansvar for att formedla och initiera tekniksamarbete och teknikutbyte inom gruppen (Techno-
logy Transfer Manager), dels fanns ett antal arenor och "institutioner” for tekniskt samarbete av
typen "Lead House”, "Lead Engineer”, Combitech Development, Combitech Team, och ett antal
kollegier f6r tekniker frin olika bolag men med samma kompetensomride. Se vidare nedan i
Teknikmatrisen, figur 4.

Uppmuntra gruppgemenskap och entreprendriell sjalvstindighet

Det var viktigt att aldrig lita behovet av samarbete och gemensamma atgirder komma i motsatsfor-
hallande till den entreprendériella andan och sjilvstindigheten. Snarare gjordes det ofta till ett mal i
sig — t ex vid faststillande av bonusvillkor for dotterbolagschefer eller projektledare — att visa hur
man konkret kunde forena dessa tvi dimensioner.

For att illustrera vad som forviintades vara foremal for likartade arbetssitt och synsiitt, samarbete
och gemensamma atgirder respektive vad som férvintades skotas med stor sjilvstindighet och
dedicerat kunnande gentemot kunderna anvindes ofta f6ljande tabla, se figur 3, som visar Combi-
tech-konceptet och de teknikomriden som ingick i gruppen.

Figur 3 Combitech-gruppens koncept med teknikomraden (sensorer, elektronik, datorer, system) och kdrnvarden.
(Kalla: Per Risherg, OH-hild Combitech Group 1995)

Sensorer — Elektronik — Datorer — System

Sammanhallande
faktorer

Sérskiljande faktorer Kunder/Applikationer

For att illustrera att gruppen inte var sammansatt av bolag med spridda kompetensprofiler vilka som
helst anvindes en sk teknikmatris enligt figur 4.

Med denna symbolik ville gruppledning och bolagen — t ex i viktiga férhandlingssituationer om
stora affirer — visa hur spetskompetenser var férdelade mellan de olika bolagen — och hur dessa
samarbetade kring viktig kompetensutveckling, problemlosningar, strategisk nyutveckling eller
resursuppbackning 1 kritiska kundprojekt.

Sakerstall styrsystem anpassat for verksamhetstypen

Med erfarenheterna frin omvandlingen av Saab Jonképing visste Per Risberg ungefir vilka styrpara-
metrar och signalsystem som var viktigast for att — inte revisionsmissigt i efterhand utan i férvig
medan saker och ting fortfarande gar att paverka — kunna styra hogteknologiska verksamheter.
Projektredovisningen blir naturligtvis oerhort central, bade betriffande utvecklingsprojekt och stora,
komplexa leveransprojekt. Vidare ir tillsynen av omsittningstillgdngarna, kundfordringar och lager
mycket givande f6r att i tid i en hogteknologisk verksamhet fa signaler om t ex siiljare som lovar for
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Figur 4 Teknikmatrisen. (Killa: Combitech Group 1993)
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mycket, produkter som levereras eller installeras med otillricklig kvalitet, projektledare, ink6pare
eller produktionsansvariga som bara ser till inkopspris och sikerhet och glommer inkuransrisker och
kapitalkostnader.

Frigorna dr manga nir det handlar om att styra en nybildad koncern med ett antal internationellt
verksamma, nischade, snabbvixande men ocksi riskfyllda dotterbolag i en hégteknologisk miljé med
mycket snabb utveckling och forindring. Hur far man exempelvis tid till och uppmirksamhet 4t
bade langsiktig framforhallning och analys och den mera dagliga 16pande kontrollen och uppfélj-
ningen? Hur sikerstiller man balansen mellan entreprendriell sjilvstindighet, “excellens i respektive
nisch” och snabbhet utit och utnyttjande av den samlade resursstyrkan, erfarenheten och kompeten-
sen i situationer dir detta kan vara helt avgérande for att vinna en affir i konkurrens med ”jittar”?
Eller hur ror man hem ett komplext leveransprojekt med bra resultat eller lyckas med en produktut-
veckling, som kriver att teknikens grinser testas till det yttersta? Hur leder man 6ver 2000 individer
—var och en med hog utbildning och kompetens, stor sjilvstindighet och integritet? Nir dessutom
dessa individer, sirskilt i hogkonjunktur, har hégt marknadsvirde, och inverkan for foretagen och de
pagaende projekten forstis skulle bli forédande om franvaro och personalomsittning skulle bli hoga.
De flesta inom Combitech hade ocksid mycket hog motivation, kreativitet och arbetskapacitet. Ett
bidragande skal var att arbetsklimatet ansags bra 1 olika avseenden, givetvis inte alls enbart eller
kanske ens i forsta hand beroende pé 16nenivier.

Det gillde att balansera kraven pé styrbarhet, early warning-system och kontroll (nigot som
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exempelvis Per Risbergs forra arbetsgivare I'T'T var extremt inriktat pd), mot malet att Combitech-
gruppen skulle bygga en innovativ, entreprendriell, obyrakratisk och marknadsorienterad miljé. Det
miste vara roligt att jobba — annars skulle kraven pa tempo och arbetsinsats bli oméjliga att méta

— men samtidigt férutsatte typen av miljé och typen av individer att allt skedde si professionellt som
mojligt, inte minst fretagsstyrningen. I kapitel 16 beskrivs i stora drag det styrsystem som efter ett
par ar vixte fram i Combitech-gruppen och som otvivelaktigt métte och balanserade de nimnda
kraven.

Anvand S-kurvan som styrinstrument

Traditionellt anviinds den sk (liggande) S-kurvan i féretagsekonomisk forskning och litteratur for att
illustrera en framgéngsrik produkts livscykel. Den gir frin det kostsamma utvecklingsskedet, éver pa
positiva sidan av Y-axeln nir f6rsiljning och intikter borja stiga, via den branta tillvixtfasen, di
omsittning och marknadsandel vixer mer dn vinsten, till en avflackande fas, di vinsten dr som stérst,
da alla ink6rnings- och kvalitetsproblem ir avklarade, kostnaderna optimerade och da utvecklings-
kostnaderna inskrinker sig till produktunderhill medan volymerna fortfarande dr hoga. Sa sméning-
om vinder kurvan nedit, dd produkten bérjar konkurreras ut eller ersittas av nya, bittre 16sningar.
Hela detta forlopp kan ta allt ifrin nigra manader for extremt mode- eller sidsongsbetonade produk-
ter till tiotals &r for t ex en maskintyp, en husmodell eller en variant av ett baslivsmedel. I Combi-
tech-gruppen anvindes S-kurvan som diskussions-, illustrations- och tankemodell bade pa grupp-
och pa bolagsnivi for att visa den strategiska férdelen av att ha delverksamheter, bolag, produkter
och projekt 1 olika faser av sin utvecklingscykel.

I ménga fall, dir hégteknologiska, nya f6retag dr fristiende och exponerade med sina tyvirr
vildigt normala kostnadséverskridanden, férseningar, tekniska problem och bemanningsproblem, 4r
det svart att fa arbetsro och fokus pé ritt saker. Extra svart blir det om ett foretags riskkapitalister i
styrelsen mest ser de finansiella konsekvenserna av problemen. Konsekvensen blir ofta att projekt
liggs ner 1 onddan, eftersom teknikerna i projektet inte klarar kommunikationen om sina problem
med dgarna. Och om projekten tilldelas en ny respit och nya pengar, sa sker detta oftast med tidsul-
timatum och utan fokus pa vad som kan hjilpa till att 16sa problemen. Samtidigt kan det konstateras
att de egentliga utvecklings- eller projektproblemen sillan limpar sig for detaljerade problemlos-
ningsdiskussioner pi styrelseniv.

Filosofin med S-kurve-styrningen i Combitech var dirf6r att hela tiden f6rséka sprida projekt-
och produktportféljen med balanserad fordelning pé nysatsningar och skoérdeperioder, nya produkter
och mogna, bolag i skordesituation respektive bolag med dyrbara nysatsningar, si att det fanns en
S-kurve-balans pd gruppnivi. Dirmed kunde hela tiden en ganska god l16nsamhet redovisas for hela
gruppen, samtidigt som spridningen av nya satsningar tillforsikrade gruppen en lingsiktig tillvixt av
bade omsittning och vinst. Forvisso innebar detta att gruppen vissa dr skulle ha kunnat redovisa
dnnu mycket hogre vinster dn vad som skedde, men foérutom uthalligheten i langsiktig resultatgene-
rering gavs en viss arbetsro pa det operativa planet, och de svéraste projektproblemen kunde 15sas
direkt med de mest kompetenta medarbetarna inom respektive bolag eller i ett specialsammansatt
team med ritt kompetenser fran olika bolag. Forst om och nir problemen bedomdes sirskilt allvar-
liga eller nistintill ol6sliga togs de upp i Combitechs styrelse, och detta skedde alltid i sa fall si tidigt
som moijligt. (Se ocksd vidare sittet att redovisa "intjinat virde” under kapitel 16.)

Exempelvis kunde gruppen under de forsta dren redovisa relativt goda och stigande vinster
genom att bide Saab Instruments apparater till Viggen-projektet (kapitel 15) och Saab Missiles
forsta RBS 15-projekt (kapitel 11) befann sig i mycket lonsamma leveransskeden. Dessutom
genererade flera gruppbolag kraftigt forbdttrade finansnetton som en f6ljd av dels 6kad fokusering
pa kapitalrationalisering, dels en ny syn pa "hushallningen” betriffande erhallna kundférskott, som
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gynnades ytterligare av ett hogt rintelige. De hir aren redovisades dock inte maximalt vad som
kunde ”skérdas”, utan samtidigt startades ganska dyrbara satsningar pa flera nya produkter inom
dessa dotterbolag och framfor allt i 6vriga Combitech-gruppen f6r att om mojligt skapa 16nsamhet
f6r hela gruppen dven pa sikt, ndgot som senare visade sig lyckosamt. Harda diskussioner uppstod
ibland i Ledningsgruppen (dvs Gruppledningen och alla bolagscheferna) di nigot bolag ville hivda
att vinsterna frin dess produkter i skordstadie enbart borde anvindas for nysatsningar inom det
dotterbolaget. Gruppledningen hivdade naturligtvis att i en helkonsoliderad koncern #r bide vinster
och forluster i samtliga bolag nigot som Gruppledningen har ansvaret for att hantera gentemot
aktiedgaren och att alla vinster — oavsett i vilket bolag de har genererats — maste satsas pa de produk-
ter och projekt som pa sikt bedéms ge gruppen som helhet bist resultat och uthallig marknadsposi-
tion.

Efter ndgra ar blev dessa diskussioner mycket littare att hantera, da flertalet bolag hade fitt
uppleva bide att pa kort sikt tjina mycket bra, respektive att behéva satsa pa dyrbar nyutveckling for
sin langsiktiga 6verlevnad. S-kurvefilosofin och diskussionerna baserade pa dessa illustrationer
hjilpte Gruppledningen visentligt i svira beslutssituationer bade i Combitech-styrelsen och i
Ledningsgruppen.

I figur 5 visas ett exempel pa hur S-kurvebalansen redovisades vid en tidpunkt (omkring 1995).

Figur 5 S-kurvan visar mognadsgrad for en innovation/produkt (pa x-axeln) och volym och lonsamhet (pa y-axeln).
(Kalla: fritt efter Combitech/Per Risherg)
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Satsa medvetet pa en genomtankt foretagskultur

Foretagskultur dr ett begrepp som anvinds ofta, och implicit anser man resonemangsvis att foretags-
kulturen har haft en viss betydelse i det ssmmanhang det handlar om. Men det ir sillan som begrep-
pet definieras, och framfér allt 4r det ovanligt att man analyserar sambandet mellan féretagskultur
och foretagets framgangar eller motgéingar. En kind forskare, Professor Edgar Schein vid MIT i
USA, har dgnat storre delen av sitt liv dt &mnet. Vid ett Combitech-seminarium 1987 sammanfat-
tade han begreppet si hir: "The corporate culture is the sum of all written and unwritten rules and
practices, which have been used and found valuable so many times and in so many situations that they are
now taken for granted. A well established corporate culture can be of extreme value to an organisation. It
often takes ten—fifteen years to build, but it can be ruined in a week, if a new leader handles some decisions
carelessly.”
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Det nybildade Combitech hade hoga férvintningar pa sig vad gillde att bygga nya foretag med
langsiktig livskraft i hogt tempo. De nya féretagen baserades pa komplex och riskfylld teknik, och
var helt beroende av hégkvalificerade individer pa olika nivé. For att kunna infria férvintningarna
bedomde Per Risberg redan under tiden med Saab Jénképing att en viss sorts féretagskultur var
nédvindig att skapa. Nir Combitech-gruppen formellt bildades 1983, blev behovet av en tydlig och
tor miljon skriddarsydd kultur in mera uppenbart. Férutom alla nédvindiga kulturforindringar i
Saab Jonkoping tillkom ocksd nodvindigheten att fa de tidigare 1 ménga avseenden disparata
enheterna 1 framfor allt Jonkoping, Linképing och Géteborg att halla ihop, samarbeta och stirka
varandra. Detta krivdes f6r att det skulle kinnas naturligt, meningsfullt, belénande och roligt och
ddrmed bli langsiktigt sjilvgdende.

Hir 4r nagra av de f6retagskulturella inslag, som Per och Gruppledningen successivt forsokte
inarbeta i hela Combitech-gruppen:

*  Detir OK att misslyckas

Ingen far vara sa ridd for att misslyckas att han eller hon inte vigar ta risker eller géra fel. Men

om fel begis skall det 6ppet redovisas sa tidigt som méjligt och pa sadant sitt att det gar att lira

av misstaget. Det dr alltsa OK att misslyckas, men det ir inte acceptabelt att upprepa samma
slags misstag.
* "Technology is free”

For att maximalt kunna utnyttja gruppens hela kompetens i ritt situationer och for att lira av

erfarenheter (inte minst misstag) och ackumulera relevant kompetens i respektive marknadsnisch

etc, s maste oppenhet rida mellan individer och bolag i gruppen. Tillgingen till teknik och tek-
nikspecialister giller inom hela gruppen, och det ér upp till kunskapsbirarna att klargora vad som
externt dr att behandla som foretagshemligheter.

* Befordrainom gruppen

Vid rekrytering till linjechefs- eller projektledningsroller soktes i forsta hand talanger inom fore-

tagsgruppen. Deras exponering och kraven pa dem att samarbeta kreativt 6ver formella grinser

inom gruppen ledde dels till en forstirkning och spridning av en viss féretagskultur, dels pafal-
lande ofta till snabba och framgéngsrika karridrer internt inom Combitech och externt i svenskt
och internationellt niringsliv.

* Ansvarsfull hantering av interna felrekryteringar

Om nigon fir ett nytt jobb inom gruppen och sedan visar sig vara olimplig i den nya rollen, sa ir

ansvaret for att ritta till misstaget gemensamt mellan den berérda chefen och medarbetaren. I

den situationen skall i férsta hand en roll erbjudas liknande den som medarbetaren hade innan

han eller hon erbj6ds det nya jobbet. Om négon har varit en utomordentligt skicklig frsiljnings-
chef och befordrats till VD men misslyckats i den nya rollen, sa dr ju samma person fortfarande
en mycket skicklig forsiljningschef och kan med fordel erbjudas den typen av nytt jobb sa snart
det gar. Om detta har praktiserats ett par ginger och gjorts synligt i gruppen, sa blir villigheten
att prova nya uppgifter och att ta personliga risker snabbt stérre, vilket har mycket positiva eftek-
ter pa mojligheterna att hantera nya svéra projekt och affirer och att fa kompetensmissig tillvixt.

Effekten av denna typ av personalpolitisk 6ppenhet med demonstration av intresse for individerna
och vilja att si langt mojligt bortse frin prestige blir ocksa ligre frainvaro och ligre personalomsitt-
ning bland nyckelpersoner.

* Roligt pa jobbet
Devisen ’det mdste vara roligt pi jobbet!” anvindes ofta. Den innebar ett erkinnande av det hoga
tempo, de prestationer och den kreativitet som krivdes for verksamheten ocksa krivde att chefer
och anstillda i gruppen hade trevligt och roligt tillsammans. Annars skulle snart negativa symp-
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tom uppsta av typen stress, sjukfrinvaro, hjd personalomsittning, ridsla for att ta "konstruktiva
konflikter”, eller ovilja att erkidnna och beritta om egna misstag (till egen och andras lirdom).
For att synliggora att det inte bara var OK utan viktigt att det "var roligt pa jobbet” uppmuntra-
des studentikosa upptig. Det fanns gott om fd studentspexare i bolagen och det sjongs och spela-
des mycket i anslutning till méten och seminarier. Tillfillen att informera om och fira framging-
ar for personer och bolag togs vil tillvara.

Livet bestir inte bara av arbete

De flesta 1 Combitech-gruppen var i aldrarna 25-40 ar, vilutbildade, vilmotiverade och ambi-
tiosa. Samtidigt innebar detta att vildigt manga stindigt levde med pressen att klara av att balan-
sera mellan arbete och familj. I grunden ir ju detta ett privat dilemma, som en arbetsgivare svir-
ligen kan eller bér ta ansvar f6r eller "ligga sig i”. Men i Combitech-gruppen markerades ofta i
handling att foretaget i varje fall var medvetet om dilemmat for sina nyckelmedarbetare och ock-
sd var beredd att ta hinsyn till och — dér det var mojligt och limpligt — underlitta f6r medarbe-
tare att klara balansen. Ett exempel var det korporativa barndaghem med speciellt anpassade
oppettider som Saab Space-personal i Goteborg fick hjilp att arrangera (se kapitel 8). Ett annat
exempel var att anhoriga, oftast partnern men ibland ocksa tonériga barn, bjéds med i anslutning
till ledningsseminarier och liknande, dels f6r att ta del av nigot socialt, trevligt och bildande
arrangemang, dels f6r att under littsamma former och i relativt generds miljo fa tillfille triffa
andra Combitech-anhoriga, dels slutligen for att ibland ta del av regelritt information om viktiga
resultat och hindelser i gruppen, eller trender av allmint intresse.

Om och nir en grupp av sirskilt utvalda personer ur gruppens olika bolag ombads att t ex under
ett veckoslut triffas pd limpligt hotell for att tillsammans forsoka 16sa ett komplicerat, akut och
for gruppen mycket viktigt problem (vilket innebar att ingd i ett Combitech Team), sé bjéds
ibland respektive partner och familjens barn med till samma plats for att tillsammans umgas och
gora négot trevligt pa foretagets bekostnad och for att dndd dtminstone kunna vara tillsammans

hela familjerna vid middagarna pa kvillarna.
Denna respekt f6r och uppmirksamhet at, att de hért arbetande "Combitecharna” ocksa hade att

ta hinsyn till och till stora delar var beroende av stéd och férstaelse fran sina familjer uppskatta-
des hor- och synbarligen mycket.
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Per brukade anvinda talesittet: *I Zingden blir du som ledare inte bedomd efter vad du har sagt utan for
vad du har gjort.” Denna princip gillde ocksa 1 hog grad for de systematiska anstringningarna att
forhallandevis snabbt bygga en foretagskultur med bl a ovanstiende tydliga inslag. Det betydde att
situationer av principiellt stor betydelse fér den si osynliga men 4nda patagliga foretagskulturen
tillvaratogs noga. Besluten och handlandet fran speciellt Gruppledningen — och ofta Per sjilv — ut-
formades sa att det blev vildigt tydligt vad som férvintades och vad som inte betraktades som god
”Combitech-praxis”, och dessa beslut och handlingar gjordes synbara. Dessutom gavs arligen, i
samband med de sk Combitech-seminarierna, rikliga tillfillen att infér hundratalet nyckelpersoner 1
gruppen diskutera och i handling demonstrera och kommentera vad som férvintades i form av t ex
oppenhet och lirande mellan bolagen, ledarstil frin cheferna pa olika nivier och i olika situationer.

Hur gick det for Combitech-gruppen?

Under aren 1978-1997 tjinade de enheter, som frin borjan ingick i Saab Jonképing respektive 1
Combitech-gruppen — inklusive de enheter som Combitech sjilv bildade eller férvirvade — ungefir
1,4 miljarder kronor netto, fordelat pa 2,1 miljarder kronor i ackumulerade vinster och 0,7 1 ackumu-
lerade forluster, vilket innebar en avkastning pé sysselsatt kapital pa 26 % sett 6ver hela perioden.

Med en forsiktig tillimpning av gingse vinstmultiplar f6r motsvarande typer av foretag kan de
enheter, som — oavsett vem som idag dger respektive féretag — byggdes upp under de tjugo dren inom
Combitech nu virderas till ungefir 6 miljarder kronor. I den virderingen riknas inte in minst ett par
miljarder kronor i dagsvirde for ett féretag som Combitech képte och Saab sedan, nir gruppen
16stes upp, salde ut 1 stort sett mot att man fick pengarna motsvarande képesumman tillbaka. Nir
Combitech bildades fick Combitechs moderbolag av grundaren Saab-Scania AB ett aktiekapital pa
60 miljoner kronor och en obeskattad reserv pa 40 miljoner kronor, varfor "utvixlingen” under de 20
dren alltsa blev hog.

Andra prestationsmatt och mél som Combitech-gruppen arbetade med, pa grund av deras
speciella betydelse for den typen av verksamhet, var t ex att av fem startade, komplexa och "tunga”
utvecklingsprojekt borde normalt minst tre lyckas fullt ut f6r att dessa framgangar pa sikt skulle vara
tillrickliga for att ticka misslyckandena och dnda generera tillricklig nettoavkastning och tillvixt.
Med fullt utvecklad och framgingsrik menades god 16nsamhet (i nivd med risktagandet och tillriick-
lig f6r att kunna halla pi med lingsiktigt héllbar vidareutveckling), stabilt fungerande affirsidé och
affirsmodell och hég kundtillfredsstillelse. Detta mal uppfylldes alltsa, vilket ekonomiskt facit (bade
virdering och avkastning) for gruppen under tjugodrsperioden visar.

Aven innovationsférmagan féljdes upp separat. Den mittes exempelvis som andelen nya produk-
ter (dvs yngre dn 3 ér frin introduktion) av arets orderinging. Nir denna andel var mer in 30
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procent ansigs gruppen vara “innovativ” och jimférbar med vilkint innovativa grupper som 3M,
General Electric eller Hewlett-Packard. Sa var fallet flera ér i slutet av 1980-talet och 1 borjan av
1990-talet.

Med den typ av mycket efterfrigad och vilutbildad personal som Combitech hade sé blev alla
matt pa hur personalpolitiken och féretagskulturen fungerade viktiga. Vissa hogkonjunkturar var en
personalomsittning pa 15 procent eller mer fullt normalt i t ex Ericsson, typiska Kistaforetag,
likemedelsforetag eller bilféretagens utvecklingsavdelningar. Samtidigt kunde Combitech-gruppen,
med sina drygt 2000 medarbetare, oftast vid dessa tillfillen redovisa tre till fem procent. P4 samma
sitt var som regel gruppens sjukfrinvaro betydligt ligre 4n vad som redovisades av andra jimférbara
foretag.

Ett forsok att sitta siffror pd begreppet "ackumulerad, relevant kompetens” gjordes vissa ar i
gruppens drsredovisning. Detta begrepp var i hogsta grad viktigt for Combitech-gruppen med dess
utvecklingsintensiva, internationellt konkurrerande verksamheter, diir affirerna som regel fick vinnas
pa relationen pris och prestanda, referenser och trovirdighet, snarare 4n enbart pa pris. D4 multipli-
cerades antalet anstillningsar i nischen eller f6r kompetenskraven relevanta arbetsuppgifter med
antalet tekniker 1 saidana uppgifter. Vid ett tillfille riknades siffran 15 000 manars relevant kompe-
tens fram och redovisades officiellt. Siffran var mycket effektiv vid konkurrensjimférelser med
mycket stérre koncerner riknat i totala antalet anstillda.

Forvirv av foretag var inte Combitech-gruppens bista gren — i varje fall inte i jimforelse med
férmégan att starta och utveckla foretag fran egna positioner eller innovationer. Under dren gjordes
med olika syften ett femtontal forvirv av skilda slag (som regel hela foretag, men ocksa nigon
licens). En tredjedel av dessa var direkt misslyckade och kostade gruppen stora belopp, siirskilt ett i
USA, dir ren kriminalitet var inblandad p4 siljsidan. En tredjedel var lyckade och utvecklades s
som tinkt, medan en tredjedel visade sig inte ni syftena men pengarna kunde i stora drag riddas.
Orsakerna till att flertalet inte blev vad som forvintats var manga. Det handlade om allt frian
kulturskillnader som omintetgjorde de beriknade samarbets- och synergivinsterna, till felbedom-
ningar av det kopta foretagets produkter eller dess organisations integrationsmoéjligheter i Combi-
tech-gruppen. I nigot enstaka fall gillde det rent bedrigeri vad gillde redovisade siffror och andra
takta. I ett annat fall visade sig 4 andra sidan sa sméningom virdet av det av Combitech képta
féretaget, vid en senare bérsnotering, vara flera ganger storre dn vad Combitech-ledningen hade som
mal vid f6érvirvet, men di hade Saab efter principbeslutet att upplésa Combitech som grupp salt ut
bolaget for ett pris endast nigot éver vad Combitech betalat.

Alternativet till att 16sa upp Combitech som grupp, si som skedde genom att silja ut flertalet
enheter och pa nytt integrera framf6r allt de militdra enheterna i det 6vriga da i allt visentligt helt
militirt inriktade Saab, hade varit att behilla gruppen intakt och bygga vidare pé det i stort mycket
framgangsrika konceptet. En 16sning hade kunnat vara att "dela ut” Combitech-gruppen till aktie-
dgarna i samband med en nyemission och borsintroduktion som ett slags bonus for risktagandet och
férutseendet att bilda denna spin-off-grupp tjugo ar tidigare.

Detta alternativ stimde dock inte med Saab-ledningens évergripande strategi vid den aktuella
tidpunkten, omkring 1997.
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Hjalpmedel for att styra ett komplext system

Man kan jimfora en foretagsledare med en pilot. Piloten kontrollerar alla instrument innan han eller
hon drar i spaken f6r att f planet att lyfta, och har sedan noggrann kontroll p4 dem under fird.
Minst lika viktiga dr styrsystemen i ett féretag for att kunna styra mot avsedda mal. I hégteknolo-
giska foretag blir detta sirskilt kritiskt eftersom sa mycket dr nytt, osiikert och riskfyllt samtidigt som
tempot dr hogt 1 bade interna aktiviteter och externa férindringar. Brister i styrsystem skapar darfor
en stor del av problemen i innovativa teknikforetag. Liksom piloten miste foretagsledaren ha
tillforlitliga system som ger ritt signaler i ritt tid, och som ger early warning nir nagot ir pé vig att
g4 snett.

I figur 6 ges en oversiktsbild 6ver Combitech-gruppens styrsystem. Den sammanfattar vad som
krivs av ett styrsystem, och illustrerar sambanden mellan de snabba, kortsiktiga signalerna och den
mer langsiktiga verksamhetsplaneringen. Den visar ocksa vilka de viktigaste fragestillningarna dr pa
lang och kort sikt. Det hir kapitlet redogér f6r komponenterna i Combitechs styrsystem, sisom det
tillimpades 1 gruppen och dotterbolagen.

Affarsplan

Affirsplaner beskriver verksamhetens inriktning mot affirsomraden och vilka prioriteringar som
skall goras 1 arbetet. De upprittas normalt pa ca tre till fem éars sikt. Dessa lingsiktiga planer behover
uppdateras regelbundet for att aterspegla de forindringar som paverkar féretaget, interna savil som
externa. Det dr dock viktigt att férindringar i affirsplanen inte sker f6r ofta och inte dr alltfor
omfattande, eftersom det skulle leda till bristande kontinuitet och att inget hinner sitta sig. Alltfor
frekventa eller drastiska kursindringar minskar trovirdigheten, och medarbetarnas respekt for
processen avtar. Ndr man inte nir l6nsamhet pa den verksamhet man har tinkt sig, tvingas foretaget
gora det man tjinar pengar pé vilket kanske inte 4r det man vill och anser sig bést pa. Detta dr till
exempel ett vanligt problem i nya I'T-foretag, vilka tenderar att dndra inriktning alltfor ofta.

I planeringsarbetet dr det viktigt att skilja mellan strazegi, som beskriver vad man skall gora med
valda prioriteringar, och zaktik eller snarare operativt agerande som beskriver 4zr man skall genom-
tora sin strategi. Det drliga affirsplanearbetet och kommunikationen inom bolagen och mellan
grupp- och bolagsledningar kring uppf6ljning och framrullning av affirsplanerna uppfattades av
manga av nyckelpersonerna i gruppen som en mycket vital process — savil rent analytiskt och
beslutsmissigt som for kommunikation och samhérighet 1 gruppen.

Strategiska fordndringsprojekt
For att driva verksamheten i den angivna inriktningen ligger man upp en strategi. Mycket i den dr
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Figur 6 Oversiktshild styrsystem for Combitechgruppen
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mer eller mindre “a#z fortsiitta si som redan sker” men ménga inslag i en strategi innebdr ocksa att
nigot maste nysatsas, férindras, avbrytas, okas eller minskas. Det ér dessa férindringar, som kan vara
operativa eller strukturella, som kriver sirskild analys och uppmirksamhet i planeringsprocessen.
Om en forindring ir omfattande eller speciellt riskfylld gér man bist i att ligga den som ett separat
torindringsprojekt och betrakta det isolerat frin 6vrig verksamhet.

Definitionen av f6rindringsprojekt, som i Combitech gick under benimningen deltaprojekt
(A-projekt), ir att de lasningar som besluten innebir ir irreversibla. Ett exempel dr foretagsforvirv,
som dr strategiskt viktiga, men ofta riskfyllda. Erfarenhet visar att nio av tio férvirv, ddr synergier av
olika slag dr malet (saledes exklusive rent finansiella transaktioner), inte ger de i forvig beriknade
positiva effekterna f6r verksamheten. Det dr viktigt att skilja mellan denna typ av deltaprojekt och
den 6vriga verksamheten, men det dr ocksa viktigt att inte gora for mycket till férindringsprojekt,
eftersom fokus d4 tunnas ut.

Beslutstrad
Ett viktigt verktyg for att ta stillning till om och hur deltaprojekt skall genomféras dr beslutstrid, se
figur 7 nedan.

70%

20%

10%
Figur 7 Beslutstrad

Grunden till att anvinda beslutstrid som planeringsverktyg kommer fran det militira.

Man utgar fran ett visst lige och avgor vilka alternativ man har att gi vidare, 1 exemplet ovan dr
det tre olika alternativ. Man viljer ett alternativ, kommer till ett nytt lige, dir man har ytterligare ett
antal alternativ osv. Fér varje alternativ bedémer man ocksa hur stor sannolikheten ir fér de olika
hindelseforloppen respektive beslutsalternativen i niista steg. Pa detta sitt byggs beslutstridet upp
och man kan bedéma vilka konsekvenser de olika alternativen ger i framtiden, och med vilken
sannolikhet, och kan fatta beslut direfter.

Poingen med beslutstrid ér att det kan bidra till att man inte behéver fatta beslut tidigare eller
omfattande fler aspekter dn det dr nédvindigt. Man kan di i maximal information infér beslutet.
Det dr viktigt att limna alternativ 6ppna, och inte fatta beslut som bara ger en mojlig fortsittning.
En annan aspekt dr att man med beslutstridstekniken kan uppticka de pa ling sikt riktigt riskfyllda
alternativen, eftersom en viss handlingsviig med stor sannolikhet ett par steg lingre fram — dven om
viigen dit har varit framgingsrik — medfor att foretaget nistan ir tvingat att vidta en viss dtgird eller
fatta ett visst beslut, som r sa riskabelt att féretagets 6verlevnad stéir pa spel vid ett ovintat eller
misslyckat utfall.

En viktig skillnad mellan en bra och en dilig foretagsledare dr att veta nir beslut miste fattas,
och nir saker mér bittre av att mogna ett tag till. Detta skall inte f6rvixlas med beslutsvinda — en
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torédande ledaregenskap.

Konceptet med beslutstrid behévs bide i etablerade och i nya féretag, men kan se olika ut
beroende pé i vilken fas fretaget befinner sig. Det kanske kan te sig paradoxalt mot entreprenérskap
med sidan formalism i tidiga skeden av innovationsutveckling, men en duktig entreprenér gér det
hir tankearbetet kanske inte formellt och uttalat, men implicit eller omedvetet.

Budget, prognos och handlingsprogram
Handlingsprogram for forindringar respektive kontinuerlig utveckling kan ses som att man doku-
menterar hur féretagets affirsplan skall effektueras. Budgeten dr den siffermissiga konkretiseringen
av forsta aret av affirsplanen. Utan konkreta handlingsprogram som ledsagar budgeten, blir den litt
orealistisk och dessutom oméjlig att ha som underlag f6r meningsfull uppfoljning, eftersom samban-
den mellan atgirder och resultat inte har klargjorts.

Budgeten gors i férvig och skall inte dndras under drets gang. Prognoser kan dock dndras, sa det
ar viktigt att skilja mellan budget och prognos.

Resultat och uppfdljning

Loépande upptéljning av verksamheten dr nodvindig for att uppticka avvikelser frin planerna och for
att gora eventuella nodvindiga korrigeringar. Uppféljning av resultaten bidrar ocksa som aterkopp-
ling till styrsystemet och ackumulering av erfarenheter. En sidan kontinuerlig process med tillho-
rande informationssystem kan ta manga dr att bygga upp. Om man gor detta ritt och orkar halla ut
s blir man till sist oslagbar i sin nisch.

I detta sammanhang erbjuder bolagsformen en stor fordel, eftersom man di anvinder sig av
kassaflode, resultatrikning och balansrikning enligt aktiebolagslagen for den ekonomiska “kirnan” i
styrsystemet. Alla andra delar, t ex marknads-, konkurrent- och projektinformation, blir di ocksa
intressanta och tydliga i sina ritta sammanhang. Detta ger effektiv ekonomisk kontroll och uppfolj-
ning och lirande om ekonomiska samband.

Intjanat varde

Vid uppfoljning av framfor allt produktutvecklingsprojekt kan det vara nédvindigt att anvinda sig
av "intjanat virde”. Detta begrepp vixte fram bland annat som en foljd av utvecklingsarbetet for
militir utbildningsmateriel (se kapitel 7 om Saab Training Systems), och inférdes for regelbunden
anvindning i Combitech nir man behovde hitta ett gemensamt sprik f6r kommunikationen mellan
hégteknologisk miljé och aktiedgare.

Intjénat virde innebir att forkalkylerade kostnader for de facto uppnéidda resultat sitts i relation
till de faktiskt upparbetade kostnaderna. Pa detta sitt undviks forhastade slutsatser, bade alltfor
positiva och alltfér negativa, av att enbart jimfora planerade kostnader med verkliga, eller verklig
tidsatgang mot planerad vid en viss punkt 1 ett projekt. En 6kning i utvecklingskostnad kan ge
minskad kostnad i ett senare skede, t ex sinkt produktionskostnad, billigare underhall, firre kompo-
nenter eller bittre prestanda. Omvint kan en ligre upparbetad kostnad dn beriknat vid en viss
tidpunkt ge en helt felaktig signal om hur projektet verkligen gér eller om det man uppnitt motsva-
rar vad man har planerat. Med andra ord kan i det liget projektet ha allvarliga tekniska problem som
en styrelse inte annars skulle fa "begripliga” signaler om.

Detta kan siigas vara ett sitt att betrakta utvecklingsarbete som investering. En blankett for
redovisning av intjinat virde visas i figur 8.

Anvindningen av detta begrepp bidrog till att misslyckade projekt kunde liggas ner tidigare in
annars, men ocksa till att kunna bedéma om projekt borde fortsitta dven om de for tillfillet syntes
ha problem med tidsatging eller kostnader. Kommunikationen mellan berérda projektledare och
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tekniker 4 ena sidan och bolagsledningar, gruppledning och styrelser 4 andra sidan underlittades
visentligt av detta "gemensamma sprak”.

Uppfdljning av kundprojekt

I hogteknologimiljé #r det vanligt att ett leveransprojekt till en kund - dven om moduler och
16sningar i allt visentligt dr repetitiva — kan dra ut 6ver flera redovisningsperioder, ja till och med
flera ar. En viktig fraga vid uppfoljning av kundprojekt blir ddrfér hur mycket vinst man tar ut ur
pagaende projekt. Grundprincipen 4r att man aldrig i nagot lige skall ta ut mer vinst &n man riknar
med att totalt kunna ta ut vid projektets slut. En blankett f6r hur ackumulerad vinst pa kundprojekt
kan redovisas visas i figur 9.

Maten och uppfdljningsarenden

Gruppledning och gruppledningsméten

I dessa méten deltog VD och hans fyra-fem nirmaste medarbetare i moderbolaget. Métena holls

med nédgra veckors mellanrum men ocksa improviserat vid behov. Besluten gillde viktiga frigor som

kommit upp eller vintades komma upp vid uppféljnings- eller styrelseméten i de olika dotterbolagen
eller vid ledningsgruppsméte, viktiga personalidrenden, idéer och férslag om f6rvirv eller avyttring av
verksamhet eller strategiska samarbeten. Hir genererades ofta ocksa initiativ av stor betydelse for
hela gruppen, som exempelvis starten av Q4-processen (kvalitetsstyrning) eller starten av nya bolag

(t ex Combitech Software och Combitech Development). Hir initierades Combitech-seminarier

kring viktiga teman och, inte minst, hir férbereddes rapporter, férslag och dskanden till Combitechs

styrelse. Hir fordelades ocksa ansvaret for uppkommande problem och méjligheter som inte ingick i

rutinerna.

Det fanns en relativt permanent arbetsférdelning inom Gruppledningen betriffande ansvar for
uppféljningsméten och styrelseméten i dotterbolagen. Vid genomgang och diskussion av bolagens
och gruppens affirsplaner och budgetar deltog alltid hela Gruppledningen.

Personerna i Gruppledningen som under lang tid tillsammans med VD var mycket aktiva och for
Combitech-gruppens utveckling sirskilt viktiga var:

*  Karin Stenberg: VDs assistent och ansvarig bl a f6r uppfoljningsirenden (de sk "perennerna’”),
Ledningsgruppsméten och Combitech-seminarier ur arrangemangs-, kvalitets-, kulturell och
social synpunkt.

*  Gunnar Vidén: Ekonomi och finans samt koncernens styrsystem

*  Mats Lindman: Personal

*  Ulf Ménsson: Totalkvalitet, strukturfrigor, trouble shooting

*  Per Henricsson och senare Anders Jonzon: Intern och extern kommunikation

s Tommy Skoog: Tekniksamarbete i gruppen

De hir personernas agerande var f6r sig och som grupp var oerhort viktigt for Combitechs utveck-

ling bade resultatmissigt men ocksa kulturbyggande.

Ledningsgruppsmdten

Ledningsgruppsméten (dvs med Gruppledningen och samtliga dotterbolagschefer) hélls kvartalsvis
och var mycket viktiga, som informations- och diskussionsforum samt for generering av viktiga
beslut i Gruppledningen. Oppenheten och problemlssningskaraktiren vid dessa méten var dels
starkt bidragande till féretagskulturen, dels viktiga som bas f6r 6msesidig hjilp och kompetensutby-
ten, dels orsaken till flera gruppgemensamma étgirder och beslut som till exempel Combitech Deve-
lopment, Combitech Innovation och Combitech Forum, spelregler for resursinsatser ver bolags-
grinserna eller forbittringar i gruppens styrsystem. Som tidigare nimnts (i kapitel 15) bidrog ocksa
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Figur 8 Uppfdljning av produktutvecklingsprojekt vid uppféljnings- och styrelsemdten

COMBITECH

UPPFOLINING AV PRODUKTUTVECKLINGSPROJEKT
VID UPPFOLININGS- OCH STYRELSEMOTEN

Bolag:

Projekt: Datum:
(om projektet giller olika etapper — ange vad som avses)

Vid nuvarande stadium Bedomt lage vid
i projektet fardigtidpunkt (= da projektet
natt sitt mal enl plan)

Urspr plan/ Faktiskt Urspr plan/ Nuvarande
kalkyl lage kalkyl bedémning

Tidplan/tidsatgédng

Produktspecifikation/
uppfyllande av kraven/
tekniska losningar/
framsteg

Utvecklingskostnad/
upparbetning (= de facto
eller berdknad vid

resp tidpunkt

Intjanat virde

(= forkalkylerad kostnad
for uppnadda tekniska
resultat)

Enhetskostnad for den
fardiga produkten

Forsdljningspris for
att na acceptabel vinst

Konkurrens/marknadspris
for liknande 16sningar

Forsdljningspotential i kr
eller antal under produktens
livslangd (fr o m da
produkten &r férdig)

De for projektet f n 5 mest kritiska fakturera i prioritetsordning:

AR RO
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Figur 9 Uppfdljning av kundprojekt

COMBITECH

UPPFOLINING AV KUNDPROJEKT VID UPPFOLININGS- OCH STYRELSEMOTEN

Projekt:
Omfattning:
Ordervirde:
Starttidpunkt: Firdigtidpunkt:
Vid nuvarande stadium Bedomt lage vid
i projektet fardigtidpunkt
Enligt Faktiskt Enligt Nuvarande

avtal/kalkyl lige avtal/kalkyl bedomning

Fakturering (tkr)

(16pande prisniva)

Bruttogverskott (tkr)

Bruttooverskott (%)

Finanseffekter

Tidplan

Produktspecifikationen/
uppfyllande av kraven/
tekniska losningar/
framsteg

Upparbetning (= de facto
eller berdknad vid resp
tidpunkt)

Intjanat virde
(= forkalkylerad kostnad for
uppnadda tekniska resultat)

De for projekten 5 mest kritiska faktorerna i prioritetsordning:

G >N P
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sociala inslag, som lekar, tivlingar, sing, spex och musik, starkt till bide kreativitet och samhérighet.

Styrelseméten
Overgripande uppfoljning pi strategisk och operativ nivi skedde vid de styrelseméten som bolag
miste ha. Likasé foreskriver aktiebolagslagen vissa formella beslut som skall fattas av bolagsstyrelsen,
som t ex investeringar, godkinnande av bokslut och dispositioner, och att utse VD. Ett exempel pa
standarddagordning for ett styrelsemote visas 1 figur 10 nedan. Sadana styrelseméten holls 1 moder-
bolaget fyra-fem ganger per ér. I varje dotterbolag hélls tre styrelseméten och tre uppf6ljningsméten
per ar.

Det kan ofta vara av virde att ha externa medlemmar i styrelsen. De bidrar till att skapa ordning
och reda, utéver det att de tillfér kompetens. Det dr dock viktigt att det ér ritt person(er) och att det
ir tydligt vilka frigor de f6rviintas ha inflytande 6ver, vilket annars kan leda till missforstind och

konflikt.

Operations review-mdten (Uppféljningsméten)
En mer detaljerad uppfoljning skedde vid Operations review-maéten. Standardagenda for dessa moten
visas i figur 11 pé niista sida.

I Combitechs bolag blev det tre till fyra sidana méten per dr. De hade karaktir av mycket 6ppna
kollegiala och ofta problemlésande diskussioner om béade kort- och langsiktiga fragor. Exempel ges i
kapitel 12 om beroringsfri mitutrustning i Saab Marine Electronics.

Dessa upptoljningsmdéten gav dels till resultat att gruppledning och dotterbolagsledningar hade
en mycket grundlig och uppdaterad bild av situationen pé respektive nivé, dels att gruppledningen
fick en bra méjlighet att 6verféra tips om relevant hjilp och erfarenheter mellan bolagen.

Uppféljningsarenden — "Perenner”

Uppféljningsirenden i Combitech kallades skimtsamt ”perenner” (Per-enner) eftersom koncernchef
Per Risberg personligen foljde upp viktigare drenden och dirigenom spred en attityd och ett arbets-
sitt. Dessutom kunde manga projekt och forindringsprocesser paga under ling tid och till och med
tendera att bli "perenna”. Det kunde handla om att man vid méten eller telefonsamtal pratade om
nir ett kundprojekt skulle vara klart for test och leverans, Per noterade dé detta, och nir den utlo-
vade tiden hade gatt tog han kontakt med projektledaren for att friga om det var firdigt. Via
konkreta atgirder spreds pa s vis arbetssittet att “ledning till 80 procent ir uppfoljning” fran koncern-
chefen och hans assistent, via Gruppledningen och ut i organisationen. Det handlade alltsa om att
beslut, 6verenskommelser och dtaganden dokumenterades med enkla medel. Det gillde allt ifran
méten och speciella rapporter, problem som kréivde 16sningar inom en viss tid, till rutinuppféljning
av siirskilt strategiska linge pagiende projekt. Detta var naturligtvis nyttigt i sig och det bidrog
dessutom till det allmidnna kvalitetstinkandet och resultatorienteringen.

Allmant om uppféljnings- och beslutsmdten

I manga fall dr férberedelserna viktigare dn sjilva métena, eftersom det mesta av analys, alternativge-
nerering, problemlésning och kreativ diskussion ligger dir. Vid sjilva métena forutsattes dirfor att
redovisningen enligt standardagendan forelag och snabbt kunde gis igenom. Standardagendans
tunktion blev dirfér mycket "checklista” att bolagsledningen ”gjort sin hemlidxa”. Huvuddelen av
motena var dirfor av problemlésnings-, diskussions-, och beslutskaraktir, dir utgangspunkten var
maximalt utnyttjande av varandras och Combitech-gruppens samlade erfarenheter, resurser och
kompetens. Nir det giller bade férberedelser och uppfoljning handlar det mycket om att stilla ritt
fragor vid ritt tillfille.
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Figur 10 Standardagenda for styrelseméte i Combitech

COMBITECH

STANDARDAGENDA FOR STYRELSEMOTEN I COMBITECH-GRUPPENS BOLAG

10.
11.

12.
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Uppfoljning av protokoll fran foregaende mote
Val av justeringsméin (for 1 ar i séinder)

Senaste periodens resultat:

- Orderingang/fakturering/orderstock
- Resultatrikning

- Balansrikning

Senaste utfallsbedomning for helaret:
- Orderingéng/fakturering/orderstock
- Resultat fore resp efter finansnetto

Marknads- och forsiljningsrapport
(bl a rapport om avldmnande och forestdende offerter av betydelse)

Produktions- och leveransrapport
(bl a beldggnings-, kvalitets-, leverans- och kostnadsldge)

Kapitalbindning och finansiering — aktuellt léige och utfallsbedomning for helaret:
- Lager

- Kundfordringar (bl a andelen forfallna fordringar)

- Likviditet

- Skuld- och lanesituationen

- Valutaeffekter

- Finansnetto

Investeringar:

- Maskiner, anldggningar och utrustning

- Av omkostnadskaraktir (dvs nya utvecklingsprojekt, marknadsprojekt eller administrativa projekt)
Produktutveckling — uppfoljning av viktigare pagaende projekt (kostnader, resultat, tidplan)
Personal- och organisationsfragor

Ovriga fragor

Nista mote



Figur 11 Standarddagordning vid uppfdljningsmoten i Combitech-gruppen

COMBITECH

STANDARDDAGORDNING VID UPPFOLININGSMOTEN I COMBITECH-GRUPPEN

Vid resultatuppfoljningsmétena ska senaste periodens resultat och aktuell utfallsbedémning for helaret i
jamforelse med budget behandlas med avseende pa foljande punkter.

Aktuell information ldmnas om viktiga miljéfaktorer (t ex marknadsforhéllanden, konkurrens, valutafragor).

1. Orderingang, orderstock
Specificering av storre order och komplettering med offertstock med analys av bruttogverskott

2. Fakturering
Med analys av bruttogverskott

3. Kostnader
Produktkostnader: Utveckling
Typunderhall
Garanti
Materialavveckling

Omkostnader
Kalkyldifferenser: Omkostnader
Tillverkning
4. Finansnetto
5. Resultat fore resp efter finansnetto

6. Kapitalbindning
Lager inkl materialforrad och produkter i arbete
Reserver, forandringar
Kundfordringar (totalt resp forfallna)
Likviditet
Forskott

o Produktion och leveransliige
Specificering av orderstockens utleveransterminer
Beldggningssituationen

Kvalitetssituationen
Analys: Tillverkningskostnader
Omkostnader

8. Uppfoljning av handlingsprogram

9. Investeringar
Maskiner, utrustningar, anldggningar
Produktutveckling
Marknadsprojekt
Administrativa projekt

10.  Projektuppfoljning
Storre projekt, 6ver 200 Kkr, foljs upp betr kostnader, tidplan och resultat

11.  Per lléige och per lutveckling
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Ovriga reflektioner kring styrsystem

Tankemodellen éver styrsystemet i figur 6 tillimpades i varje bolag i Combitech-gruppen och
dven pa koncernniva. Det var viktigt att arbetet inte bara drevs frin toppen eftersom ett saidant
arbetssitt tenderar att ge dilig motivation.

En viktig aspekt pa ett foretags styrsystem dr att det inte dr linjirt, utan att det finns aterkopp-
lingsslingor mellan de olika faserna. Det skall vara ett lirande system.

En viktig killa for information in till styrsystemet 4r omvirldsanalys, ndgot som alla kund- och
affirsutvecklingsprojekten frin Combitech-tiden visar. Detta ir ett omride dir manga behover
trining for att kunna lidra sig att ta till sig, bearbeta och sovra information f6r att dra slutsatser. I
det framvixande informationssamhillet blir givetvis den férmégan viktigare och viktigare.

For att styrsystemet ska uppné god effekt i en organisation behévs ockséd god kinnedom om vad
som driver medarbetare och foretagsledningar. Om man exempelvis skapar ekonomiska incita-
ment fér nigon som inte drivs av pengar kommer den styrningen inte att fa 6nskad effekt.

I Combitechs verksamhet arbetade man pa ett naturligt sitt (oavsett konjunktur) parallellt med
nya satsningar och nedliggningar av affirsomraden och stora projekt. Det blev dirfor tydligt att
den som ir ledare maste klara av att skilja pa sak och person och vara noggrann med att kommu-
nicera och férklara impopulira beslut f6r personalen. Detta ir en viktig del av planeringsarbetet,
och kan gora skillnaden mellan att lyckas eller inte lyckas i att genomf6ra en forindring, med
avsedd effekt.

I tydlighet ligger ocksa att de indikatorer som f6ljdes av Combitech pd gruppnivi, férutom de
ekonomiska ocksa t ex personalomsittning och innovativitet, naturligtvis ocksé blev viktiga att
tolja upp pa bolagsniva.
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Marknadsféring — ett dynamiskt samspel

Marknadsféring, marknadsanalys och férsiljningsarbete var oerhort centralt f6r Combitech-grup-
pen. Marknadsforing dr hela samspelsprocessen mellan ett féretag och dess marknad, vilket férenklat
illustreras i figur 12.

Foretaget
Analys
Eftermarknad
Produkt-
och Produktion
tjanste- och
utvecklin; Logistik
£ Marknads- Forsaljning gistl
kommunikation
"y,
r,g.”a”
Konkurrenter Ovriga miljbfaktorer
Figur 12 Samspelet mellan foretag och marknad Konkurrens - teknik - politik - vdrderingar och trender

- demografi - kommunikationer - konjunkturer

Verkligheten innehiller frstis miangder av varianter och nyanser. Erfarna marknadsforare och
entreprendrer arbetar ofta enligt samspelsprocessen, dvs de tar minga parametrar i beaktande i sitt
marknadsférings- och férsiljningsarbete, utan att kanske tala si mycket om det. Ofta saknas
medvetenhet om marknadsféring som samspelsprocess bland tekniker, ndgot som man i Combi-
tech-gruppen arbetade mycket med att kommunicera, inte minst pa de olika (framviixande) affirs-
omridena som tydligt fick eget ansvar genom dotterbolagsbildningarna.

Det hiir kapitlet belyser vikten av att noggrant férbereda marknadsstrategiska beslut genom att
gora relevanta marknadsanalyser, nagot de midnga Combitech-erfarenheterna i kapitel 2-14 vittnar
om. Vidare ges reflektioner 6ver sirdrag for marknadsféring och forsiljningsarbete i hégteknologisk
milj6. Direfter diskuteras f6r- och nackdelar med hur marknadsférings- och férsiljningsarbete kan
organiseras utgiende frin fyra typfall, himtade frain Combitech-erfarenheter och fran stora interna-
tionella féretag. Kapitlet avslutas med konsekvenser av ett foretags val av marknadsstrategi.

COMBITECH | 81



Vikten av marknadsanalys

Erfarenheten frain Combitech har i praktikfall efter praktikfall visat att marknadsanalysen ér grund-

liggande om en idé ska ges forutsittningar att lyckas. Marknadsanalysen skall ge svar pi bade

kvantitativa och kvalitativa fragor. En typiskt kvantitativ friga dr hur stor marknaden ér for den

aktuella produktidén, riknat exempelvis per:

* geografiskt omrade

* képar- och anvindarkategori

*  Dbeslutarkategori (avser reella beslutsfattare, vilka kan vara fler och andra #én de formella)

+ distributionskanal

* primirefterfrigan respektive sekundirefterfrigan (t ex installation, utbildning, dokumentation,
service, reservdelar)

Frigan om marknadsstorlek bér besvaras bade vad giller historiskt, just nu och med f6rsok till

prognos nigra dr framat.

De kvalitativa frigestillningarna dr minst lika viktiga for att bide kunna férklara varfér markna-
den beter sig som den gor och f6r att kunna ge meningsfulla underlag for t ex prioriteringar i
produktutvecklingen, val av distributionskanaler, organisation och trining av siljarbetet eller utform-
ning av marknadskommunikation. Exempel pa sidana kan vara:

* Vilka produktegenskaper viger tyngst 1 beslutsprocessen f6r de olika aktorerna képare, anvindare,
reella beslutsfattare, distributorer etc?

* Vilka andra konkurrensmedel viger tyngst for de olika aktorerna (t ex pris, forpackning, under-
hallskostnader, tillgang till service och reservdelar, image dvs produktrykte och mirkesprestige)?

* Vilka informationskanaler viiger tyngst for de olika aktorerna i deras beslutsprocess (referenser
fran andra akt6rer av samman typ, annonsbudskap, utstillningar och missor, demonstrationer,
rad och paverkan fran siljare i respektive led)?

Betydelsen av att skilja mellan de nimnda aktorerna pa marknaden och deras olika preferenser
och beteenden illustreras i Combitech-exemplen med beréringsfri nivimitning i kapitel 12, bade
inom marina och inom landapplikationer. Dir gillde det mellan batbestillare (rederier), batbyggare
(varv), och anviindare (dir alternativ till berdringsfri nivimitning lag som en kostnadspost i rederier-
nas underhéllsbudget). Mer generellt kan man forestilla sig utveckling, tillverkning och marknadsfo-
ring av en ny typ av ratt f6r personbilar. Har anvindaren, dvs bilféraren nagot inflytande éver valet
av ratt och i sa fall, vilka egenskaper anser han eller hon viktigast? Eller dr det snarare nagon testfo-
rare hos den enskilde biltillverkaren som avgor? Har inkSparen av ratten — dvs har inképsavdelning-
en hos biltillverkaren néigot inflytande? Troligen har inképsavdelningen det vad giller pris, leverans-
tider och logistik — men kanske inte det som avgors lingt tidigare pa utvecklingsstadiet. Om nu
biltillverkarna efterstrivar att képa allt stérre delsystem hos allt firre leverantorer sé dr det kanske
nigon ledande utvecklare och tillverkare av styrsystem till personbilar som i praktiken ir ritt partner
till rattillverkaren bade i utvecklings- och leveransskedet.

Vidare miste marknadsanalysen studera de viktigaste konkurrenterna, savil nuvarande, som
substitut och eventuellt nytillkommande, pa den aktuella marknaden och hur deras konkurrens
utévas. Skillnaden #r & ena sidan att lira kiinna det egna féretaget och konkurrenten (starka och
svaga sidor, ekonomi, dgarinflytande och beslutsfattarférhéllanden, kiinda mal och strategier) och 4
andra sidan foretagets och konkurrentens normala konkurrensbeteende i olika situationer pa mark-
naden. Det senare kan handla om respektive foretags prioritering av olika konkurrensmedel, snabb-
het samt kortsiktighet kontra langsiktighet. I Combitech ansigs komplexa system dir flera hogtek-
nologiomréiden skulle kombineras vara det egna féretagets unika f6rméga, vilken ocksa visade sig
konkurrenskraftig pd marknaden. Detta visar inte minst ett av de senare praktikfallen, Combitech
Traffic Systems (kapitel 13), med forsiljningen av automatiska vigtullsystem till Australien, som
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kunde siljas in bland annat med hjilp av tidigare gott renommé av ubitstyrsystem (kapitel 14).

Den omgivande "miljén” i vrigt maste ocksa analyseras. Nagra exempel frin Combitech-tiden
pa vad det kan handla om ir:

* den tekniska utvecklingen inom det aktuella omradet men ocksé utvecklingen inom andra tek-
nikomriden som kan 16sa samma applikationsproblem

* forvintade genombrott vad giller konkurrensmissiga kostnader fér viktiga komponenter

* produktionsmetoder inom relevanta omraden

* politiska faktorer av betydelse i linder av sirskilt intresse

* virderingsforindringar av relevans, t ex synen pd miljopaverkan inom relevanta omraden, synen
bland media, politiker och allminhet pa olika typer av verksamhet. Sidant kan ocksi paverka
mojligheterna att rekrytera nyckelpersonal.

* demografiska férindringar av betydelse

* utvecklingen inom infrastruktur och kommunikationer som kan paverka logistiska frutsittning-
ar och konkurrensformaga.

Naturligtvis bor den konjunkturmissiga utvecklingen bedémas med hinsyn till t ex limplig tidpunkt

tor produktlansering, nyetablering av kapacitet eller prisférindringar.

For allminheten dr mycket av detta ointressant och oként — annat 4n t ex vid opinionsundersok-
ningar betriffande viljarsympatier. Men metoderna for sivil kvantitativa som kvalitativa och
attitydbetonade marknadsanalyser dr numera vil utvecklade bland specialister och det finns ingen
anledning att avsta fran dessa viktiga hjdlpmedel vid beslut i de olika delarna av "cirkeln” ovan.
Erfarenheterna frin Combitech-gruppen visar tvirtom att framgingarna ofta blev som storst —
framfor allt pa lite sikt — ndr marknadsanalyserna och fragestillningarna enligt ovan varit som mest
genomarbetade pi ett tidigt stadium. Det kunde vara interna, systematiska analyser baserade pa
tillgingliga data, seminariebetonade diskussioner mellan erfarna och engagerade medarbetare,
befintliga eller tilltinkta kunder, utomstidende personer med speciellt relevant kunskap eller formella
undersokningar inképta pa konsultmarknaden.

I Combitech arbetade man mycket med historiska data for att uppskatta exempelvis marknads-
storlek eller andra marknadskarakteristika. Generellt sett dr det viktigt att inte acceptera marknads-
analyser som endast riktar sig framit med forsok till prognoser eller rekommendationer. Aven for
produkter som baseras pa hogteknologiska innovationer finns det nistan alltid en historia bakat. Det
kan finnas snarlika eller substituerande 16sningar, och da kan ju orsakssambanden f6r den aktuella
produkten analyseras utifrin kinda fakta och dirmed fi storre substans. Inte sillan ser man att
entreprendorer girna hoppar éver att ta med historik eftersom det dr lite tidsédande och jobbigt. Vid
anvindning av historiska data maste dock sjdlvklart fragor stillas om i vad mén de historiska lirdo-
marna fortfarande kan antas gilla framat med hinsyn taget till patagliga forindringar i marknad,
konkurrens, teknik eller i den omgivande affirsmiljon i 6vrigt. Tyvirr dr dock det omvinda alltfér
vanligt — att man bara tittar framat och spekulerar med den enkla och ofta felaktiga utgangspunkten
att allting férindrar sig hela tiden och dessutom mycket snabbt, varfor det dr onodigt att férsoka lira
nagot av det forflutna. Oftast undveks detta problem i Combitech-gruppen. Dock underskattades
till exempel i fallet Saab Wood svérigheterna och tiden det tog f6r att fa acceptans i sdgverksmiljon
tor data, elektronik och optimeringstinkande, vilket en noggrannare tillbakaanalys betriftande
introduktion av annan ny teknik i1 denna miljé hade kunnat klargéra.

Det dr 1 marknadsanalysen som selektivitet, erfarenhet och omdome har sin stora betydelse och
skiljer ut skickliga marknadsstrateger frin ovriga. Det viktiga dr att definiera de principiellt mest
kritiska fragestillningarna och finna exempel i verkligheten pd hur sadana samband har inverkat p
en affirsidés framgéng eller misslyckande pi en marknad med likartade drag - snarare in att bara
finna lyckade respektive misslyckade lanseringar och f6lja dessa rent kronologiskt. For Combitech
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var detta ett omrade ddr det var sirskilt férdelaktigt att ha erfarenheterna frin manga aftarsprojekt
att luta sig mot vid beslut om de nya och osikra innovationsprojekten. Den generella lirdomen ir att
det dirfor 4r i dessa skeden och sammanhang som en entreprendr har som stérst nytta av starka
partners, styrelseledaméter och andra radgivare.

P3 det riktigt tidiga stadiet f6r en innovation eller ett nytt féretag dr det ju friga om att med den
hir typen av fragestillningar och analys fi en uppfattning om huruvida sjilva affirsidén har forut-
sittningar att lyckas (se affirsidémodellen i kapitel 15). Vad giller marknaden och behovsdelen, si ir
forutsittningarna bist pa en vixande marknad, som exempelvis marknaden f6r helikoptersikten
(Saab Instruments, kapitel 5) eller vigtullsystem (Combitech Traffic System, kapitel 13), eftersom en
ny aktor di inte behdver bli framgangsrik enbart pa 6vriga aktérers bekostnad. Aggressiviteten i
konkurrensen blir dirmed inte lika stor — i varje fall inte i det kiinsliga introduktionsstadiet. Man
behover skaffa kunskap om képares och beslutsfattares prioriteringar i olika avseenden, exempelvis
bist limpade distributionskanaler, nir man skall bedéma férutsittningarna att lyckas mota markna-
dens krav med en tinkt produkt och ett tinkt erbjudande. Den egna produktens eller erbjudandets
unicitet eller konkurrenskraft skall inte bedomas ”"pa hemmaplan” utan i konfrontation med alterna-
tiven pa marknaden och stillt mot anvindarnas prioriteringar och verkliga behov. Detta var i méngt
och mycket den stora skillnaden mellan produktutvecklingen i Combitech jimfért med i flygverk-
samheten i det militdra Saab, dir det pa den tiden mest utvecklades pa uppdrag av svenska FMV
mot forskott.

All kunskap om hur konkurrerande foretag kan forvintas upptrida, och vilka férutsittningar de
har, var av stort virde nir introduktion pi marknaden skulle planeras. P4 samma géng var det si som
har beskrivits i flera av praktikfallen (och i kapitel 15) bra att testa om det egna foretagssamman-
hanget, kom att uppfattas som naturligt och trovirdigt, samt att studera vilken typ av foretag
konkurrenterna dr och hur deras beteenden pa marknaden uppfattas.

Ett typfall kan vara hur man i en kunds vardagsverklighet kan rikna fram nyttokalkyler och
pris-prestandarelationer, fér olika pi marknaden férekommande produktalternativ. Att sedan
jamfora resultatet med hur en viss, kind produkt har lyckats eller misslyckats pa den aktuella
marknaden kan ge virdefulla ledtradar f6r hur en ny produkt skall presenteras och siljas in och till
vem detta skall ske 1 kundens organisation. Detta skedde t ex vid lanseringen av beréringsfria
nivimitningssystem pé olika marknadssegment (tankfartyg, raffinaderier, processindustri) inom
Saab Marine Electronics (se kapitel 12).

Med referens till praktikfallen frin Combitechs historia dr det litt att hitta exempel pi situatio-
ner och beslut som inte hade kommit till eller blivit riitt utan en bra marknadsanalys av nigot slag.
Och omviint — i de mest uppenbara misslyckandena kunde man i efterhand konstatera att de till
stora delar hade gitt att undvika med en bittre marknadsanalys. Hir dr négra exempel.

I Osiris-fallet (kapitel 2) fanns éverhuvudtaget ingen analys med frigestillningen om repetitivt
behov eller inte. Den friga man skulle ha stillt var: Finns det en repetitiv marknad for denna
produkt, eller handlar det om ett rent "skriddarsytt”, daligt betalt konsultuppdrag?

I Saab Mobot-fallet (kapitel 3) var misslyckandet i princip beroende pi samma brist pa analys av
var den repetitiva marknaden fanns. I manga av fallen inom omradet industriell automation var
Saabs trovirdighet som utvecklare och leverantor pa denna typ av marknad redan f6rstérd av ett
antal pi marknaden vil kiinda fall under 1970-talet. Dirf6ér hade Saab Jénképing och senare Saab
Automation, Saab Wood med flera, trots i minga fall bra produkter, en "uppférsbacke” bland
kunderna. Sammanhanget, kontexten, var fel, vilket hade kunnat fastslis genom en attitydundersok-
ning bland beslutsfattarna pd marknaden.

I fallen Saab Space (kapitel 8) och Saab Missiles (kapitel 11) kan man nog siga att sjilva bolagi-

seringen och inriktningen av dessa enheter 1 sig 16ste ett potentiellt stort trovirdighetsproblem.
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Beslutet att satsa internationellt pa den nya helikoptersiktesmarknaden fér Saab Instruments
(kapitel 5) var tydligt baserat pd en analys av tinkbara, internationella nischmarknader som skulle
passa Saab Instruments.

Valet att separera utvecklings- och marknadsorganisationerna fo6r marin- och landsegmenten
inom nivimitningsomrédet (kapitel 12) var hogst medvetet och baserat pa analys av segmentens
olika képbeteenden och beslutsparametrar.

Om man gir vidare i "marknadsféringscirkeln” i figur 12, dr det uppenbart att marknadsanalysen
—s@ som den har beskrivits hir — dr utslagsgivande. Den maste ligga till grund f6r produktutveckling,
marknadskommunikation inklusive att ladda varumirket med ritt budskap, marknads- och siljorga-
nisationen samt utformningen av forsiljningsarbetet med siljares kompetensprofiler och trining.
Den skall ocksa ligga grunden fér utformning av de mera "handfasta delarna” av fretagets interak-
tion med marknaden — som exempelvis val av distributérer och leveranssystem, installation, utbild-
ning, service och reservdelsforsérjning. Kunders och anvindares behovstillfredsstillelse dr en precis
sa komplex och totalomfattande process som cirkeln ovan symboliserar.

Marknadsforing i hogteknologisk miljo — nagra sardrag
Det grundliggande marknadsféringsarbetet, med marknadsanalyser baserade pé fakta, aftirsmodell
utgiende frin de tre komponenterna repetitivt marknadsbehov, unik férméga och trovirdigt sam-
manhang, och limplig organisationsform f6r marknadsforing samt forsiljning, dr av likartad bety-
delse oavsett produkt eller bransch. I utférande diremot skiljer det sig 4t beroende pa typ av produk-
ter med kombinationer av varor eller tjinster och vilka som ér anvindare, kdpare, beslutsfattare.

Typiskt for hogteknologiska marknadssegment och produkter dr naturligtvis f6rst och frimst att
produkterna och deras egenskaper dr avancerade och komplexa — i bade utveckling, tillverkning,
anvindning och service. Detta stiller hoga krav pa utbildning och kompetens i alla led och bland alla
inblandade aktérer i “marknadsf6ringscirkelns” olika delar (se figur 12). Combitech-erfarenheterna
visade att rena prisjimforelser oftast ersitts med pris-prestanda-analyser vid siljpresentationer och
kopbeslut. Det betyder ocksa att referenser, erfarenhet och fortroendeingivande kontext dr mycket
mer avgorande vid hégteknologisk marknadstéring dn vid t ex dagligvaruhandel, industriprodukter
av férnodenhetskaraktir eller andra typer av vil kinda och standardiserade produkter. Nir det
handlar om kép av kompletta sammansatta komplexa systemprodukter dir kunden sjilv har begrin-
sad kunskap, vilket ofta var fallet i Combitechs olika systemprodukter, liggs s mycket mera av
kundens och anvindarnas egen verksamhet och resultat 1 leverantorens hander 4n vid kopbeslut ddr
koparen anser sig ha mera kontroll och kan ta storre eget ansvar for konsekvenserna av sitt beslut.

Siljarbetet blir ocksd mera av interaktion mellan képare och siljare och mellan anvindare och
leverantér. Detta kan ofta borja redan pa forfragnings- och offertstadiet, fortsitter vid presentationer
och férhandlingar och vixer sedan fram till en lingvarig relation, nigot som aterkommer i flera av
praktikfallen (i helikoptersikten, kapitel 5, beréringsfri nivimitning, kapitel 12, ubdtstyrsystemen,
kapitel 14). Ofta iir det service, reservdelsforsdrjning och utbildning som gor det majligt att bygga
upp 6msesidigt fortroende, som kan stirka leverantorens image och stéllning vid nya képbeslut med
mojlighet att fa goda kundreferenser. Just kundreferenser var avgorande i manga av Combitech-
fallen (se exempelvis Combitech Traffic Systems, kapitel 13, som séldes in i Australien tack vare
referenser frin ubdtstyrsystem). Presentationer av offerter och forslag kan ofta behova ske i olika
omgéngar — till och med i kdparens styrelse, varvid presentationsteknik och kommunikationsfor-
méga tillsammans med kinsla for koparlandets affirskultur kan vara mycket viktiga kompetenser, sa
som tidigare har pipekats (kapitel 15).

Offerthandlingarna i stora systemaffirer, som t ex helikoptersikten (kapitel 5), datorer till en
rymdsatellit (kapitel 8) eller ett vigtullssystem (kapitel 13), kan vara pi tusentalet sidor och med
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mingder av tekniska specifikationer, ritningar, skisser och prisuppstillningar. De juridiska aspekterna
pa vad som offereras, garanteras och sigs vid forhandlingar ér ofta s betydande och komplexa att
siljpersonal maste vara relativt kunnig i affirsjuridik och oftast ocksi behover ledsagas av jurister.

Ur Combitech-historien kan ménga exempel pa stora affirsavslut himtas, dir alla ovan nimnda
aspekter finns med. Det har rort sig om allt frin viktiga live-demonstrationer, som exempelvis
Combitech Traffic Systems anliggning pa E4 i Jonkoping, pris- och prestandaanalyser och vil
torberedda offertgenomgéngar, till referensgivning och sociala faktorer som kinsla for affirskultur
och uppforandekod f6r att lyckas med aftirer. Si var t ex vinsten av virldens forsta stora friflodes-
system for vigtullar i Melbourne utan tvekan i forsta hand en triumf for tekniken i en referens- eller
pilotanliggning i Osterrike tillsammans med lyckat och fortroendeskapande personligt relations-
uppbyggande (kapitel 13). Flera av affirerna i halvmiljardklassen gillande helikoptersikten och
lasersimulatorer togs pé pris och prestanda, demonstrationer i realistisk miljé och trovirdiga garan-
tier och referenser betriffande Combitech-gruppens system for tekniksamarbete 6ver grinserna for
de — i dessa affirssammanhang — ofta sma bolagen (helikoptersikten i kapitel 5 och militirt utbild-
ningsmateriel i Saab Training Systems, kapitel 7).

Organisation av marknadsféring och forséljning

Aftirsidén maste fi genomslag i valet av organisation f6r marknadsarbetet — dvs hela samspelet
mellan foretaget och dess marknad. Om affirsidén bygger pa att anvindarna maste inse att deras
egen tillverkningsprocess blir bittre med den nya produkten si maste givetvis presentationen av
produkten for de potentiella kunderna ske av personer som kan kundernas tillverkningsprocesser si
pass bra och ir si vil férberedda att en kompetent diskussion om pris, prestanda och kvalitetsfakto-
rer kan foras. Om kép och anvindning av den nya produkten forutsitter nira och stindig tillging till
service och reservdelar, si dr det meningslost att ens férsoka silja produkten pé en viss marknad
innan eftermarknaden har organiserats.

Om ett nytt foretag dr okint pa en viss marknad med kridvande kunder och starka, vil inarbetade
konkurrenter, si har ledningen i princip tva arbetssitt att vilja mellan. Antingen kan man vilja att g
via en pd marknaden vil inarbetad distributor eller agent med gott rykte, eller si, om det inte 4r
mojligt eller bedéms leda till en farlig 1asning pé sikt, som i fallet med utbildningsmateriel (kapitel 7)
fir man ta kostnaden, tiden och risken med att bygga upp en egen silj- och kanske dven serviceorga-
nisation pd den aktuella marknaden. Det senare kan i lingden visa sig klokt och lénsamt om den nya
produkten dr mycket attraktiv och féretaget har ambitioner och resurser f6r en lingsiktig marknads-
nirvaro, eller via partner som i exempelvis helikoptersikten med samarbetet med amerikanska
Emerson (kapitel 5). Det vill naturligtvis ocks till att volym och marginaler kan bira en egen
organisation — dtminstone sett pa nigra ars sikt. Sd gjorde Saab Marine Electronics (se kapitel 12) i
till exempel USA och senare i Ryssland, och Saab Training (se kapitel 7) i till exempel USA.

Erfarenheterna frin Combitech visade att en viktig aspekt nir man viljer marknadsorganisation
har mindre med affirsidén att gora dn med foretagets utgingslige, historia och organisation i évrigt.
Det handlar nimligen om vilka roller och vilket inflytande man vill eller maste ge olika funktioner 1
toretaget som t ex forskning och utveckling, produkt- och marknadsplanering kontra forsiljning,
eller hemmamarknadens enheter kontra utlandsmarknaderna. Det sitt pa vilket ett féretag viljer att
organisera samspelet med sin marknad har stor betydelse f6r hur det lyckas. Det sinder ocksa viktiga
signaler till all egen personal och till kunder, konkurrenter, finansiirer och andra aktérer betriffande
foretagets syn pa hur viktiga dess olika funktioner ir och vad man férvintar sig av dem och hur
toretaget ser pa sin roll pA marknaden bade pé kort och pa ling sikt.

Organisationen maste vara konsistent med den strategi man har valt. Vill man vara ett mark-
nadsinriktat foretag i alla avseenden — och lata alla forsta att detta dr viktigt for foretaget — si maste
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marknads- och férsiljningsfunktionerna vara mycket starka i kompetens, inflytande och beslutskraft.
Om man har valt att arbeta med egna dotterbolag pa olika marknader, sa blir dessa automatiskt
mycket inflytelserika, om och nir de lyckas. Da dr det extra viktigt att koncernledningen dr mark-
nadskompetent och stark for att balansen skall bli bra och samspelet med t ex hemmamarknads-,
utvecklings- och tillverkningsfunktioner skall bli bade spinstigt och harmoniskt.

I Combitech var organisationen, trots de manga bolagsbildningarna och nya och avvecklade
affirsomradena, stabil under de tjugo dren dé Per Risberg ledde verksamheten, och bide dotterbo-
lags- och koncernledning var till stora delar densamma frin start till slut 1983-1997. I niringslivet i
ovrigt dr det vanligt att radikalt omorganisera bolag nir en ny ledning (VD) tillsitts. Det bér 1
ménga fall ifrdgasittas om det 4r sa klokt att snabbt omorganisera ett etablerat foretag. Erfarenhe-
terna frin Combitech ir att man behover ha respekt for affirsprocessen, och sli vakt om det som ir
foretagets kiirnkompetens. Vad det stir i rutorna i ett organisationsschema ir mindre viktigt jaimfort
med hur besluts- och kommunikationsvigar fungerar i praktiken. Hur den informella organisationen
fungerar behéver en ny person i foretagsledningen snabbt fa forstaelse for.

Oavsett organisationsform dr vissa samband och relationer alltid att betrakta som nyckelfaktorer
och mera avgérande dn andra f6r hur foretaget lyckas pa sikt. Dit hor samspelet mellan 4 ena sidan
marknadsférings- och forsiljningsfunktionerna och 4 andra sidan produktutvecklingsfunktionen. Pa
samma sitt kan samarbetet mellan utlindska siljenheter eller dotterbolag och deras kontaktpunkter i
moderbolaget — framfér allt vad giller val av produktstrategi — antingen bli ett foretags stora tillging
1 den globala konkurrensen eller en stindig kalla till konflikter och prestigekamper. En klassisk
skdrningspunkt som miste fungera dr den mellan utvecklings- och tillverkningsfunktionerna. Den dr
avgorande for att produkt- och processutveckling skall bli effektiv med avseende pa resultat vad
giller savil produktegenskaper och kvalitet som kostnader och tidhéllning i insilda utvecklingspro-
jekt.

I Combitechs historia finns exempel pa flera olika typer av marknadsorganisation. Organisations-
form valdes i olika situationer och f6r olika prioriteringar och syften. Oftast blev det bra, men ibland
blev det inte ritt fran borjan. Da visade det sig att det tar lingre tid 4n vintat att bade etablera och
att dndra 1 en organisation som ir sa personberoende, interagerar med si manga parter och i olika
roller — och som dessutom bygger pa ibland komplexa juridiska regelverk som ser olika ut for olika
linder. Det tar tid for en organisation att sitta sig si att dess intentioner fir sla igenom och f6r de
reella kommunikations- och beslutsvigarna att komma i harmoni med de formella. Det bor dirfor
alltid betraktas som en ganska kraftig lasning att vilja och att etablera en viss marknadsorganisation,
eftersom man sedan inte si enkelt eller snabbt kan dndra den. Dirtor dr ocksa dessa typer av beslut
virda samma omsorg, analys och planering som stérre anliggningsinvesteringar, féretagstorvirv eller
liknande.

I figur 13-16 foljer négra exempel (A-D) pa olika siitt att organisera féretag med sirskilt fokus pa
marknadsorienterade funktioner.
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Figur 13 Organisationsform A

Organisationsform A med marknadsansvarig direkt understilld VD ser man oftast om foretaget
befinner sig pa en mogen marknad, ofta konsumentfiretag, dir varumarkesbyggande dir centralt.
Denna modell var inte relevant 1 Combitech.

Figur 14 Organisationsform B

Organisationsform B innebir att marknadsforings- och forsaliningsfunktionerna ligger parallellt med
Guriga foretagsfunktioner. Det dr ett typiskt organisationsschema for ett nischforetag, dir hela foretaget
eller ett visst affirsomride, kommunicerar budskapet eller affarserbjudandet. Det ir ocksd ett vanligt och
vdl fungerande sitt att organisera ett yngre teknikbolag. Det skall illustrera att man far vilja siljorga-
nisation flexibelt. A ena sidan vill man betala sé lite som majligt for forsaljning innan det siljs nigot.
A andra sidan vill man inte dela siljarens uppmdrksambet med andra leverantirer. Denna modell
tillimpades exempelvis inom Saab Marines Electronics affirsomréden (kapitel 12) och i Saab Training
Systems (kapitel 7).
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Figur 15 Organisationsform C

L organisationsform C blir forsiliningsavdelningen vildigt stark. Det kan vara limpligt i business-to-
business (B2B) dér utvecklingen av nya produkter tar ling tid. Denna organisationsform dr ocksi vanlig
inom militdr verksambet dir forsiliningsavdelningen mdste ha enorm uthallighet och langsiktighet och
kraver siljare som dr duktiga pa att forstd samspelet mellan olika beslutsfattarnivier hos kunden. Denna
modell tillampades i de militira enbeter i Combitech som hade mycket linga siljcykler, exempelvis inom
Saab Instruments (kapitel 5 och kapitel 14) och Saab Missiles (kapitel 11).

Figur 16 Organisationsform D

Organisationsform D hittar man ofta i tekniktunga storre foretag eller stora likemedelsbolag med global

marknad. Denna modell var siledes inte aktuell i Combitech. Bilforetag ir exempel pd denna organisations-
Sform. Den innebar siljbolag pa lokala marknader. Om det giller viktiga linder, och siljbolagen dir dr
framgangsrika, si blir de ocksd miktiga. Om sidana siljbolag borjar ga emot den centrala produktfunktio-

nen kan det splittra foretaget — givetvis med stora konsekvenser.
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Strategival — och dess konsekvenser

Vid Combitech-féretagens etablering var nischstrategi oftast ett sjilvklart val. Anledningarna var
flera, men foretagskontexten i kombination med dotterbolagets speciella kompetenser var avgérande.
Combitech-gruppen saknade i stort sett en féretagskontext med bred internationell kompetens och
organisation pa industriella marknader. Man hade inte heller ndgon stor trovirdighet som producent
och leverantér av produkter for tunga och avgorande industribehov. I den situationen aterstod endast
att forsoka utveckla den speciella styrkefaktorn "kombination av hogteknologiska kompetenser i
komplexa system” till unika, systembetonade produkter f6r krivande nischbehov dir kunden ir
beredd betala ett hogt pris (dvs ge leverantéren en hég marginal), och dir erfarenhet av massproduk-
tion och massdistribution inte dr avgérande.

Om di de hoga utvecklingskostnaderna skall kunna aterbetala sig méste behovet vara repetitivt,
alltsa vara férekommande hos nigorlunda ménga potentiella kunder. Det innebir i sin tur att
toretaget frin borjan maste ha en internationell marknadsnisch i sikte. Hemmamarknaden blir alltid
virdefull for referenser och samspel under utvecklingsskedet, men inriktningen vid val av produkt-
egenskaper och uppbyggnad av marknadsorganisation méste som regel vara internationell. Av det
foljer ocksa att foretaget maste vara langsiktigt och rikna med minst fem till tio ars konsekvent
satsning for att strategin skall bli riktigt framgéngsrik och investeringarna i utveckling, marknads-
och serviceorganisation bli [énsamma. D4 kan inte nischen definieras med utgingspunkt fran en viss
teknik eftersom de tekniska 16sningarna pa olika kundbehov ofta dndrar sig. Nischen maste 1 stillet
definieras utifrin en viss applikation som i regel dr densamma ocksa pa lang sikt. Darfor blev
nischvalen militir utbildningsmateriel (kapitel 7) och beréringsfri nivimitning (kapitel 12) snarare
in lasersimulering eller radarnivimitning.

Att bli och forbli internationellt ledande i en smal, krivande marknadsnisch (dvs ett applika-
tionsomrade), oavsett om den ir civil eller militir, forutsitter forst och frimst ett mycket gediget
kunnande om den aktuella applikationen i anvindarnas reella milj6, inklusive god f6rméga att 1
samarbete med nyckelpersoner hos kunden kunna géra nyttokalkyler. Viktig dr ocksd formagan att
avgora vad som egentligen dr bist 16sning for kunden i ett komplext systemprojekt dir kundens
torfragan bedéms leda fel. Forst miste naturligtvis kundens forfrigan besvaras, men direfter kan i
vissa ligen en sk oombedd (unsolicited) offert avges vid sidan av den officiella. I Combitech-bolagen
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hinde det ofta, sirskilt efter nagra 4rs etablering inom en nisch och med hjilp av goda referenser, att
en attraktiv sidooffert baserad pé god insikt i kundens behov avgjorde affiren till Combitechs fordel.

Allt detta méste aterspegla sig i rekryteringen av marknadspersonal, i tillvaratagandet och ett
systematiskt ackumulerande av erfarenheter frin kundernas anvindning av utrustning och eventuella
problem och problemlésningar som kunden upplever. Exempel pa kompetens- och organisations-
uppbyggnad beroende pa behov av applikationskunnande ges i kapitel 5 om helikoptersiktesmarkna-
den.

En stark position i en krivande, applikationsbaserad marknadsnisch har den stora strategiska
férdelen att den ér robust mot attacker frin konkurrenter och ocksa en mycket tacksam bas for
introduktion av nya produkter eller produktvarianter mot den aktuella applikationen. Anvindarna ir
skeptiska mot nya spelare som inte kan deras anvindning grundligt. Man dr snarare benigen att
avstd frin en ny teknik eller ny produkt frin en leverantér som inte har dokumenterad erfarenhet av
applikationen, n att ta risken att fi svaroverskadliga problem vid anvindningen i sin produktions-
process eller i en kritisk militir situation.

Givetvis finns alternativa, framgéngsrika marknadsstrategier som kan viljas av foretag med annan
kompetens- eller styrkeprofil och pd marknader med annat teknikinnehll, andra kundpreferenser
och annan konkurrenssituation. Man kan jimfora hogteknologiska Combitech-gruppen med
exempelvis IKEA som har en massmarknadsstrategi. Det viktiga dr att valet av strategi bygger pa en
analys av interna och externa forutsittningar och att sedan beslut och agerande ir konsistenta mot
analysen.

Affarskultur och affarskulturell kompetens

En annan mycket viktig aspekt for lyckade hogteknologiska affirer dr affirskultur och affirskulturell
kompetens. Dessa begrepp utgor ett ofta nonchalerat dmne, tills man skall férklara varfor en viss
affir ovintat gick férlorad. Med Combitech-bolagens aktiviteter pd2 marknader runt om i virlden
samlades efterhand ett stort antal erfarenheter och exempel dir affirer bade vanns och forlorades
helt eller delvis pa grund av affirskulturella faktorer.

Det handlar om historia och kultur, sidant som tekniker och affirsfolk alltfér ofta inte har brytt
sig om, i varje fall inte i samband med affirer. Historieloshet kan fi 6verraskande och obehagliga
konsekvenser. De flesta europeiska linder har varit foremal f6r stora omvilvningar i modern tid, allt
fran krig och forstorelse, invasioner, motstandsrorelser, dandrade grinser, konstlade statsbildningar,
kommunistisk ockupation och sedan frigérelse och nya grinsdragningar. Nu levande och aktiva
generationer européer lever med denna historia nira inp4 sig, och kan ha starka personliga kopp-
lingar till hiindelserna. Att gora affiirer i andra linder f6rutsitter att siljare och partners kinner till,
har forstielse f6r och visar hinsyn till de historiska skeendena.

Minga svenskar vet exempelvis inte om att det ar kinsligt att tala "fel” sprak i Belgiens olika
delar — Flandern respektive Vallonien. Dessa provinser gick i en belgisk affir med Saab Instruments
(kapitel 5) sa langt i sina offset-krav att de inte ville betrakta Belgien som ett land. Istillet fick
kompensationsaftirerna goras upp med hilften av foretagen 1 respektive provins.

I Tyskland kan man tinka pé att det gir bra att tala engelska med den unga generationen tyskar.
Minga t o m foredrar det for att riktigt visa att man ér en vilutbildad del av det moderna, globala
samhillet, medan det dr en stor férdel att behirska tyska i férhallande till nagot dldre tyska affirs-
min. Att ge en komplimang fér den goda maten till en fornidm restaurang i Frankrike kan snarast
uppfattas som obildat eller oférskimt; "Sjilvklart ir maten god, det dr ju det vi ér kinda for!”1 de nya,
sjalvstindiga och EU-anknutna staterna i Osteuropa kan man beho6va vara lite forsiktig med valet av
samtalsimnen innan man vet om partnern dr 6ppen for att prata om det f6rflutna och i sa fall vilka
standpunkter han eller hon foretrider.
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Framgangsrika amerikanska affirsmin dr férvanansvirt ofta okunniga och ointresserade av
europeisk kultur, historia och traditioner och talar inget annat spréik 4n engelska. I relation till sidana
personer kan det vara mycket kinsligt att briljera med kunskaper inom de nimnda omradena eller
forsitta personer i situationer dir brist pa sidana kunskaper kan bli generande.

Minga kinner inte till de stora skillnaderna mellan kinesisk och japansk affirskultur. Kina 4r
mera affirsinriktat i allt — stort som smatt — och kan tinja pa avtalstolkningar, medan det i Japan ér
viktigt med avtal, kvalitetsarbete och kanban-tinkande (Kanban betyder synligt bevis, innebir ofta
att styra med kort). I bada dessa kulturer #r senioritet mycket viktigt i fsrhandlingar sivil som 1
socialt umginge. Manga drs modosamt uppbyggande av kontakter och affirsrelation kan spolieras
tor lang tid framat, om man pé ndgot sitt generar en dldre kines eller japan inf6r dennes yngre
medarbetare.

Australiensare och svenskar gir ofta mycket bra ihop. Australiensare gillar inte spiren efter
kolonialtinkande i méinga europeiska linder. De #r allmint sportintresserade, liksom manga svensk-
ar. De dr gistvinliga pa ett lite "robust”, sitt. Kladstilen kan vara sportig och ledigt elegant dven pa
bittre middagar. I Australien ir t ex Bjérn Borg, Stefan Edberg, Ingemar Stenmark, ABBA, Roxette,
Nobelpriset, Nobelfesten och Astrid Lindgren mera kiinda och populira dn pa de flesta andra hill i
virlden.

Generellt visar erfarenheten fran affirsrelationerna i Combitech-bolagens olika marknadsnischer
och linder att intresse for och viss grundkunskap om historia och kultur har varit till stor nytta.
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I kapitel 15 om Combitech-konceptet beskrevs bl a féretagskulturens mycket viktiga roll for foreta-
gets utveckling, liksom viktiga inslag i den speciella Combitech-kulturen. Dir poingterades ocksi
ledarens avgérande roll 1 byggandet och i virsta fall ocksa forstérandet av en for féretaget anpassad
och virdefull ’kulturgemenskap”. Detta kapitel belyser just ledarskapet mera utf6rligt och dr mesta-
dels baserat pa Per Risbergs Combitech-erfarenheter, men innehéller ocksé inslag av mer generell
karaktir.

Ledarskap

Att bedoma hur personliga egenskaper kan vigas in vid val av ledare ir en svar uppgift som man
trots ling erfarenhet skall kiinna stor 6dmjukhet infor. Att sjilvklart siiga nigot om ritt eller fel gar
inte, men eftersom ledarskap generellt dr si oerhort viktigt bor diskussionen lyftas fram.

En forsta fraga att stilla sig dr om det ligger nagon skillnad 1 begreppen ”chef” respektive
"ledare”. "Det dir litt att bli chef och svért att vara ledare”, ir ett klassiskt pastiende. Med det avses att
det inte dr samma sak att bli formellt utsedd till chef som att fi med sig medarbetare eller lyckas i
strategival och vara drivande i malformuleringar och framfoér allt resultatuppféljningar, dvs informellt
ledarskap. I det formella chefskapet ligger chef-medarbetarsituationen, med uppgifter som exempel-
vis att sitta 1on.

Foljande formel for ledarskap kan vara anvindbar:

Beroende pa ledarstil dr en person mer eller mindre limplig som ledare i en viss situation. Forst och
frimst méste man vara “valbar” (eligible), vilket ror den formella kompetensen, t ex att det kriivs
medicinsk kompetens inom relevant omréade for att bli chefslikare. Stérsta skillnaden mot att vilja
en administrativ chef som inte kan omradet dr f6rmagan att kunna bedéma om en medarbetare har
gjort en bra eller dilig prestation. En chef utan denna kunskap kommer inte att fungera bra som
ledare pa grund av bristande trovirdighet". Direfter spelar ocksi personliga egenskaper (suitability)
en viktig roll.

Erfarenheten ir att ungefir 30 procent ligger i valbarhet och 70 procent i de personliga egenska-
perna. Det finns inte en ledarstil som generellt ir ritt, utan det beror alltid pa situation. Nyckelordet
ar situationsanpassat ledarskap. Att kunna vilja ledarstil 4r en svir men viktig egenskap. Det 4r mycket
sillsynt att en person klarar alla de olika ledarsituationerna i ett féretags utveckling, frin entrepre-

19) Artikel i Harvard Business Review (maj 2007) visar en studie att det ledarskap som fungerar bast ar nar medarbetaren sjalv har upplevt att han eller hon har gjort nagot bra och
ledningen uppmarksammar det. Ett mera allmant berémmande har mycket liten betydelse.
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norsstadiet till forvaltarstadiet. Ett problem med att finna ritt ledare dr att skillnaden i vad som krivs
i olika skeden kommer subtilt, och niir t ex en styrelse har valt en VD med en viss ledarstil kan det
vara svart att inse vid vilken tidpunkt man behover byta, om inte VD sjilv har insikt och férméga att

viixla.

Ledarens roll

Vartor dr da ledaren viktig for en organisations framgang? Ja, det handlar om att frigéra organisatio-
nens energi och férméga, att nd hivstingseffekt. Ett sifferexempel far belysa hivstingseffekten. Anta
att ledaren kan 6ka effekten av vars och ens insats med 10 procent. For en organisation med trettio
medarbetare motsvarar det tre heltidstjinster. Dessutom skall ledaren ha f6rméga att leda i strate-
giska och andra 6vergripande frigor som ingen annan kan ta ansvar for. Felet i den gamla ledar-
skapsskolan var att man valde den bista inom en yrkeskategori till chef, t ex den bista konstruktéren
blir utvecklingschef. Det ger kanske inte alls den viktiga hivstangseffekten utan kan i virsta fall ge
en dalig ledare samtidigt som man mister en bra konstruktor.

Ledarstilar

Nedan ges exempel pa ett antal ledarstilar som fungerar — eller inte — i olika situationer. Inom
Combitech togs en skrift fram, "Ledarskap 1 Combitech”, dir dessa ledarstilar beskrevs och relatera-
des till olika situationer — allt 1 syfte att stimulera till "situationsbaserat” ledarskap snarare én en tro
pa att en och samma typ av ledarstil skulle vara framgéngsrik i alla situationer.

1.”Brukspatronen”

Brukspatronen tar ansvar for bade féretaget och samhillet och har ofta stor tydlighet och mycket
empati. Den hir ledarstilen har en roll dven idag. Brukspatronen ér en person som kan branschen,
organisationen, och tack vare tydligheten i sitt ledarskap passar vil dven i ett modernt start-up-fére-
tag. Men det dr ocksa ett riskabelt ledarskap, eftersom det riskerar att géra medarbetare passiva, och
kan leda till att organisationens kompetens och beslutsférmaga inte utvecklas.

2.”Management by fear”

Management by fear, dvs skrimseltaktik, fungerade i I'TT med sitt pa den tiden enormt breda
verksamhetsomrade och de 440 000 anstillda 6ver hela virlden. Den lirdom man kan ta med sig
hirifran dr disciplin, ett vil utvecklat early warning-system och skicklighet i sjdlva styrfunktionen
med god framférhéllning och klara, rullande prognoser, “forecasts”. Men "management by fear” ir
férodande for kreativitet.

3.”Crisis management”

Det som kinnetecknar ledarskap i ett foretag i kris 4r att det 4r odemokratiskt, snabbt och modigt.
Det kriver en person som verkligen kan skilja pa sak och person, inte minst for att kunna sova gott
dven om man orsakat uppsigningar eller liknande f6r manga minniskor. Det handlar ocksa om att
véga visa att man har haft fel — di vinner man i lingden som ledare. Nir problemen ir 16sta dr det
viktigt att vixla ledarstil. En ledare som inte klarar det utan alltid agerar "troubleshooter” méste
snabbt ut frin organisationen annars finns risk att den personen hela tiden ser och soker nya pro-
blem att 16sa, vilket skapar brist pd kontinuitet, ger otrygghet och effektforlust.

4.”Management by objectives”

Det handlar om konsten att formulera mél och att fi medarbetarna att frsta och acceptera dem.
Det som ir speciellt utmirkande for den hir managementmodellen ir uppféljningen, nagot vi kan
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ha svart med i Sverige eftersom vi inte har vana att mita och kontrollera prestation pa individniva.
(Man kan jimféra med den kinsliga betygsdiskussionen i svenska skolan.) Effektivt management by
objectives forutsitter att man foljer upp resultat, analyserar avvikelser och deras orsaker samt gér
korrigeringar sé fort det behovs.

5. Participativt ledarskap

Att nd samsyn och konsensus i beslutsfattandet kinnetecknar det participativa ledarskapet, som
hirstammar frin 1968-revolten. En viktig lirdom frén att ha prévat den hir ledarstilen ér att alla
minniskor pa en arbetsplats inte vill medverka aktivt i foretagets utveckling och sjilv "utvecklas 1
arbetet”. Manga vill faktiskt bara ha jobbet som en inkomstkilla och trevlig social samvaro med
arbetskamrater — och den meningsfulla personliga utvecklingen har man istillet vid sidan av jobbet.
Dessutom kan denna ledarstil leda till tempoproblem i konkurrensutsatta eller servicekrivande
sammanhang. Den stora podngen som det participativa ledarskapet har fért med sig ér att vikten av
att lyssna aktivt numer anses sjilvklar.

6. Entreprenoriellt ledarskap

Entreprenérens ledarstil kinnetecknas av uthallighet och att fa saker forverkligade, till skillnad frin
innovatdren som ofta ir otélig och hellre utvecklar nytt hela tiden. Entreprenéren ir en person som
har stor tilltro till sig sjilv, men som ocksé har en férméga att hitta och kontraktera de ritta resur-
serna, med den kompetens som féretaget behéver. Entreprendren drivs av utmaningen att lyckas
torverkliga sin idé och ryggar inte f6r nigra svarigheter. Utmaningen att visa att man klarar det
mdnga inte tror dr mojligt dr ofta en viktig drivkraft. Det dr sillan pengarna som ir den egentliga
drivkraften, det dr en utbredd missuppfattning, utan i s fall dr det pengar som mitt pa att man har
lyckats eller hade ritt.

7.“Management by walking around”

"Management by walking around” kan vara bade charmigt och motiverande fér medarbetarna. Det
handlar om att chefen kavlar upp drmarna och ir med och jobbar nira sina medarbetare pa alla
nivier. Den storsta fordelen ir tillginglighet till kommunikation med medarbetare. Nackdelen ir att
det finns stor risk att ledaren ir otydlig. For att lyckas giller det att kommunicera samma budskap
hela tiden utan att missuppfattas — nigot som naturligtvis dr svart. Man behover uttrycka sig pa olika
sitt eftersom man kommunicerar med méanga mycket olika personalkategorier. Ett misstag att
undvika dr att pa stiende fot fatta beslut pa en lag hierarkisk niva och dirigenom kéra 6ver chefer pa
mellannivin. Om det upprepas blir det mycket svart att rekrytera mellanchefer.

8. Expansionsledarskap (tillvixtledarskap)

For expansionsfasen krivs det en ledare som kan organisera och strukturera en verksamhet som
kanske har vuxit till 30-40 miljoner kronor, som har en kundbas i méanga linder, och som behéver
vixa och anstilla fler. I tillvixtfasen kan entreprenérens positiva egenskaper i de tidiga stadierna bli
himmande, som exempelvis vanan att sjilv bygga upp och skota sin verksamhet, forvisso med goda
medarbetare, och den ofta bristande insikten om sin egen begrinsning.

9. Akademiskt ledarskap
Professor eller rektor dr mycket respekterade yrken enligt en firsk undersokning®, och det ir dirfor
intressant att diskutera ledarskap i akademin.

20) Fértroendebarometer 2007, MedieAkademins arligen genomfdrda undersokning, av professor Séren Holmberg och professor Lennart Weibull vid Goteborgs universitet.
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Att leda i akademin ir att leda mycket starka individer, "like herding cats”. I akademin ser man
sig sjilv 1 ett kollegium av likar. Det viger tungt vilket rykte och vilken position man har. Det ir inte
sikert att man passar som ledare for att man 4r den frimsta forskaren inom sitt omrade. Denna
balans mellan "valbarhet” och "personliga egenskaper” stiller dirfor sirskilda krav pd "valférsam-
lingar” i akademisk milj6.

I hogskole- och universitetsstyrelser ingar idag ofta representanter frin niringslivet som ledamo-
ter eller ordforande. Detta kriver kinsla for att det ér stor skillnad mellan akademiskt ledarskap och
motsvarande i niringslivet. Medan man i niringslivet sitter stor vikt vid att skilja pa sak och person 1
motesdiskussioner, dr det 1 akademin 1 princip likhetstecken mellan personen och det dmne eller den
asikt han eller hon stér for. Det ér bra att kiinna till innan man gr in i kritik om négon sak eftersom
det kan uppfattas som pahopp pa personen — naturligtvis med mycket starka reaktioner som foljd.

10. Projektledarskap

Projekt definieras som en tidsbegridnsad uppgift med en tydlig borjan och ett tydligt slut, t ex att
utveckla en viss produkt till en viss kostnad f6r lansering en viss tidpunkt. Skillnaden mellan att vara
projektledare jimfort med att vara linjechef dr att projektledaren inte har formellt medarbetaransvar
och dirmed saknar vissa befogenheter. Exempelvis sitter projektledaren inte 16n. Detta far till f51jd
att projektledaren behéver stor forméga att fi projektdeltagarna att prioritera projektet, eftersom det
hela tiden foreligger resurs- och lojalitetskonflikter med linjen och andra projekt. Projektledaren
miaste alltsa skapa trovirdighet i sitt ledarskap utan att ha formella befogenheter. Det betyder dels
mycket stora krav pa "att vara ritt” f6r uppgiften, dels behov att vara accepterad av berérda linjeche-
fer.

11.”Team management”

Hir handlar det om att komponera effektiva arbetsgrupper. Den sk Belbinmetoden?! eller liknande
ir vanligen forekommande f6r att utvirdera gruppdeltagares och gruppledares egenskaper. Den
fungerar si att gruppmedlemmarna utvirderas genom att man sjilv och andra fyller i formuldr med
flera hundra frigor om hur man ir som person i olika situationer. Sedan karaktiriseras gruppmed-
lemmarna i andelar av ett tiotal kategorier si som kreativitet, beslutsfattarformaga eller forméga att
vara grupp-facilitator.

Beroende pa teamets uppgift och situation gér man en 6nskelista pa kompetenser och egenskaper
och viljer sedan gruppsammansittning och limplig gruppledare. Gruppledare kan ocksa viljas
utifrin eventuellt i gruppen saknad kompetens men bor framfor allt viljas utifrin formagan att
lyssna, entusiasmera, kombinera och komma till slutsatser.

Personliga egenskaper

Nedanstiende dr en sammanstillning av erfarenheter frin tjugo ars intensivt samarbete med — i olika
tidsperioder, olika roller och situationer — ett fyrtiotal dotterbolagschefer, gruppledningspersoner och
styrelseledamoter.

21) Utvecklad av forskaren Professor Meredith Belbin och kommersialiserad genom Belbin Institute, www.belbin.com.

96 | COMBITECH



Det finns vissa personliga egenskaper som uppenbarligen blir allt viktigare for ledarskap 1 vért

sambhille:

(1) syélvkinnedom hor till det viktigaste, sa att man kan komplettera med det man inte sjilv har,

(2) formaga att fatta beslut,

(3) integritet dvs att sta stark i sig sjilv, vara lyssnande, skilja pa sak och person och dirmed inte lita
sig paverkas av andra som férsoker manipulera ledaren eller av personrelaterade preferenser.

(4) aktivt lyssnande pa andra, dven om det inte per automatik betyder att man gor som andra siiger,
men man skall lyssna pa och f6rs6ka f6rsta andras asikter,

(5) empati och méinniskointresse, ndgot man kan kalla det minsklig inlevelseférméga (att intressera sig
f6r andra minniskors drivkrafter),

(6) drivande — ha formaga att driva mot ett visst bestimt mél, och att fi med sig andra, dven nir det
ar motigt.

(7) "ryggrad’ och civilkurage, delvis att vaga fatta beslut, men ocksa att viga std for ett beslut dven nir
det bldser om det, viga dndra sig, minsklig styrka,

(8) formaga att kommunicera och vara tydlig, tvavigskommunikation — allt gér ju mycket snabbare och
dr roligare om man ir tydlig, flexibel och anpassningsbar i kommunikationen utan att man dndrar
sitt budskap och sin person,

(9) livsiskddningsfragor — virderingar, inte ljuga, inte siitta sina egna intressen frimst, inte acceptera
att ndgon "snackar skit pa jobbet”, motverka orittvisor — foregd med gott exempel. Om inte si-
dana grundliggande virderingar efterlevs far man den organisation man foértjanar. Man far tro-
virdighetsproblem om man séger att “milj6 dr viktigt” och samtidigt fattar beslut utan att ta mil-
johinsyn. Att siiga en sak och gora en annan ir férédande. Poingen ir att trovirdighet i sitt le-
darskap dr nagot man fir genom sin handling, och i Lingden blir du inte bedomd for vad du har
sagt utan for vad du har gjort’.

En fundering man stéter pa dr om gott ledarskap ligger i generna eller om det kriivs trining for att
uppna det? Troligen ir forutsittningarna medfédda, men de kan utvecklas med trining. Radet till
den som vill utvecklas som ledare dr dirfor att forsitta sig si ofta som mojligt i situationer dir man
far trina sina ledaregenskaper. Det bista ir att borja i situationer dir inte nigot katastrofalt kan
hinda. Det dr t ex viktigt f6r att fa fler kvinnor i ledarpositioner att méanga kvinnor far méjlighet till
ledarsituationer pa mellanchefsniva for att fler skall bli valbara f6r hogre chefsposter, ndgot som sker
i allt storre utstrickning i dagens sambhiille.

Hir f6ljer ett citat om hur en dotterbolagschef i Combitech upplevde ledarskapet i koncernen.
Han uttrycker det i termer av transformativt respektive transaktionellt ledarskap, begrepp som ocksa
forklaras 1 citatet:

"Genom att man hade bolag som var entreprenirsdrivna sa blev det ett ledarskap som jag ser likheter
med det man kallar transformativt ledarskap’. Det var inte mojhgt eller onskvirt att direkt styra entre-
prendrerna genom ett ‘transaktionellt ledarskap’

Det som jag upplevde 1 Combitech var att det formedlades en vision, spelregler och kultur, men det gavs

[ribet i det operativa arbetet. Detta kombinerades med starka stodjande strukturer som exempelvis
Technology Transfer, Combitechs seminarier och uppfoliningsmodeller dir visionen och kulturen fick
praktiska former. Genom Combitech-seminarierna gjorde man det som utmdrker ett transformativt
ledarskap — coacha, forklara visionen, fi alla att forsti den och gora den till sin egen.

Jag ser hela den har organisationsstrukturen och foretagskulturen som en forutsittning for att driva ett
antal entrepreniriella verksambheter med starka tillvixt- och resultatkrav. Jag tycker darfor att det ar
viktigt att dels ge detta transformativa ledarskapssystem en gestaltning med hyilp av Combitech, dels
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visa att detta ar ett system som dr en sammanbhallen helhet men som skiljer sig frin att driva Ett Stort
Bolag med En Affiirsidé genom direkt styrning uppifrin och ner (och med endimensionella nyckeltal) via
avdelningar och sektioner.

Anledningen till att jag tycker att det dr viktigt att belysa detta ar att det finns massor av exempel pi
verksambeter dir det styrs enligt den transaktionella stilen, medan det finns fi exempel pi genomarbe-
tade modeller for att hilla ihop entreprendriella verksambeter som drivs sjdlvstindigt och med starka
krav men dar den direkta styrningen till stor del sker genom vision och kultur — och direkt stod frin led-
ningen och hela gruppen nar det behivs.

Med den utveckling industrin har mot snabbare affirsutveckling tror jag att man mdste ga mot mer

entreprendrsorienterade modeller for att fi snabbhet dven inom tyngre industriforetag och koncerner.”

Christer Hoberg, VD for Combitech Software under 1990-talet
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Totalkvalitet och kvalitetsstyrning

Total Quality Management, TQM, anammades tidigt av svenska foretag, lingt fore de flesta andra
industrilinder férutom Japan. Det passade helt enkelt det svenska kynnet. Svensk industri lag redan
langt framme med samf6rstandslosningar, beslut i konsensus, forslagsverksamhet frin alla medarbe-
tare och integration av produktionsplanering med ekonomisystem?®. Kvalitetstinkandet och I'T-
16sningar ér del av forklaringen till att industrin har dstadkommit produktivitetsokningar pa fem-sex
procent och dirmed job-less growth under manga ar pa 1990-2000-talen.

Kvalitetsomradets historia gar tillbaka till Edwards Deming®, vars idéer om att géra ritt frin
bérjan, nollfel och just-in-time inte fick gehor 1 USA, men vil i Japan, dir industrin behévde byggas
upp efter andra virldskriget. Alla drog t samma hall med hundraprocentig disciplin. Inte ling tid
direfter kom de japanska fickriknarna med hégre prestanda och mer for pengarna. "Billigt, japanskt
skrip”, slog vi ifrin oss 1 Europa, "Japanese junk”, sa man 1 USA, men framgangen fér japanska
elektronikforetag som Sony, NEC, Hitachi och Toshiba var snart ett faktum. Nista forsvarsmeka-
nism var ’ja, ja, det dar gir vil i Japan, under japanska forhillanden, men aldrig i USA och Europa’.
Under sjuttiotalet kom sedan bilar och motorcyklar fran Japan. Det som var riktigt avgérande for en
bredare acceptans for kvalitetsrorelsen var att japanerna etablerade sig i USA med samma metoder
som i Japan, och di gick det japanska sittet att arbeta inte att vifta bort.*

I Combitech-gruppen, liksom i de flesta industriféretag, var kvalitetsarbetet ett mycket viktigt
omrade som vixte 1 betydelse under 1980-talet. Foretagsgruppen var tidigt ute med att anvinda de
japanska filosofierna nir dessa utvecklades och spreds 6ver virlden. For att pé ett kostnadseffektivt
sitt kunna gora affirer inom komplexa hogteknologiska system var totalkvalitet och kvalitetsstyrning
i alla delar av foretaget avgorande for framging. Forsta delen av detta kapitel handlar dirfér om hur
kvalitetsarbetet, och inte minst kommunikation om och f6r f6rbittrad kvalitet, gick till i Combitech-
gruppen som helhet. Andra delen handlar om speciellt kvalitetsarbete inom produktframtagningen
med “concurrent engineering” (att parallelligga aktiviteter och ta in minga foretagsfunktioner) och
aspekter pd kommunikation i produktutvecklingsprojekt.

TQM pa Combitech

I Combitech sig man pa det japanska undret och kvalitetsrorelsen med viss bavan, och skickade
dirfor tidigt (ir 1986) en delegation med fjorton projektledare till Japan. De observerade att man i
Sverige hade nagot som de japanska foretagen vid den hir tiden saknade, nimligen teknisk innova-
tionshojd och individuell innovativitet. Den 1 kombination med kvalitetsarbete enligt japanskt

22) Product Data Management (PDM) var ett omrade som utvecklades tidigt i Sverige.
23) Amerikansk statistiker, 1&s mer pa t ex Wikipedia, http://en.wikipedia.org.
24) Las garna The Machine That Changed the World : The Story of Lean Production av James P Womack, Daniel T Jones, och Daniel Roos (1990).
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synsitt skulle gora Combitech mycket starkt. Efter studieresan satte Combitech iging ett omfat-
tande kvalitetsarbete enligt japansk modell. TQM pa Combitech kan sammanfattas i f6ljande:

Kvalitet genomsyrar hela verksamheten: En stark kvalitetskultur fanns redan i hela Saab-
Scania-koncernen. Skillnaden var att de miktiga kvalitetscheferna nu ersattes av ett kvalitetstin-
kande som byggdes in i hela verksamheten. Ansvaret for kvalitet fordelades ut till varje individ.
Ett kvalitetsarbete som iir anpassat till féretaget: P4 Combitech kallades det "Q4 — quality in
tour dimensions”. Det passade vil for gruppens kvalificerade medarbetare. Se figur 17.

Q4 stod for:

* kvalitet 1 produkter och tjanster —  kvalitet i kundrelationer

* kvalitet i personligt upptridande -« kvalitet i administration och rutiner

Combitechs Q4-process

Mt kundkrav sa effektivt som mojligt (enligt Total Quality):

- sakerstill att alla kinner till kraven och att var och en tar ansvar for sitt omrade
- mat och rapportera framsteg: sitt nya mal

- sdkerstall att sa manga som mojligt bidrar tll forbattringar: sitt hogre mal

- utbilda, hjalp till, ge stod och stimulera

Figur 17

I00

Kontinuerligt kvalitetsarbete: For kvalitetsarbetet bannlystes begreppet projekt med start och
slut, detta var hir for alltid.

Kvalitetsarbete kriver helhetssyn: Totalkvalitet giller Aelbeten, savil i produkter och tjinster som
i relationen till kunden, i processerna, i virt beteende. Smi fel i enklare arbetsuppgifter eller i
torsiljningsavslut kunde fi allvarliga och mycket kostsamma konsekvenser. En stor del av
Combitechs onsdiga kostnader berodde pa att siljare i slutskedet av férhandling med kund
lovade lite for mycket.

Ledningens roll: Om ledaren bara ir tio procent bittre sa blir hela organisationen tio procent
bittre — dvs att ledningen arbetar med ritt kvalitet ger enorm effekt. Kvalitetsarbetet genomsy-
rade dven styrelsearbetet pd4 Combitech. Det krivs att styrelsen féregar med gott exempel vid
varje kommunikation med medarbetare. Det kan exempelvis vara férodande om en styrelsemed-
lem, t ex genom att 6ppna och ldsa utsint material under en presentation pa ett styrelseméte visar
att han eller hon inte respekterar det arbete medarbetare lagt ner i form av forberedelser infér ett
viktigt beslut.

Kvalitetsarbete kriiver att alla engageras: Ta fram hur var och en paverkar helheten. Combitechs
Q4-process priglades av en spiral med “stindiga forbittringar, mal, dimensioner” och tinkandet att
“helheten inte blir bittre iin den svagaste linken”. Nir synsiittet pa varje medarbetares roll i helheten
indrades kom mingder av férbittringsforslag, frin telefonisterna i viixeln och administratorer
betriffande produktionsstyrning och produktutvecklingsmodeller. Man skall dock vara medveten
om att det 6kade engagemanget ocksa okar efterfragan pa utbildning och stodsystem.

Miitning och uppféljning: Att mita och f6lja upp ir oerhért viktigt, &ven om det ibland priori-
teras ner i Sverige, bade i skolsystemet och ute pa arbetsplatser (som tidigare har diskuterats i
kapitel 18). Det handlar inte om kontraproduktivt tidsmitande in absurdum, utan om att miita
viktiga nyckeltal eftersom dez som mdits blir gjort” — "what gets measured gets done” Kvalitetskost-
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Figur 18. Kvalitetsspiralen A

Satt mal De fyra dimensionerna:
Mat och folj upp . o Kvalitet i varor och tjanster
Sitt nya mal o Kvalitet i kundrelationer

L — e Kvalitet i processerna

e Kvalitet i personligt
upptradande
b — pp
\.

Ingen del av processen far bli en flaskhals som hindrar foretaget att na en hagre niva.
En forbattring i ett avseende gor det ofta nodvandigt att forbattra andra delar om totalresultatet ska lyfta.
Det 4r oviktigt var processen startar — sa lange en forbattring foder andra.

naderna, dvs kvalitetsavvikelsekostnader, definierades av varje arbetsgrupp. Det kunde vara exem-
pelvis garantikostnader, interna felkostnader vid konstruktion, produktion eller legotillverkning,
kontrollkostnader vid mottagning, tillverkning, eller bevaknings- och avsindningskontroll. Allt
gick inte pd rils, och resultaten kom inte omedelbart, utan det handlade om hart langsiktigt ar-
bete.

* Tydlig kommunikation: Effektiv pedagogik var viktig. Bildspriket med kvalitetsspiralen fung-
erade. Det talades ofta om "att hoja ribban” f6r att f4 med alla. Man ligger upp ribban och miter
sedan om gruppen eller viss medarbetare nar 6ver. En ging per manad skickades ett nyhetsbrev,
"The Total Quality Letter”, ut med aktualiteter och uppfoljning av mitetal. Inga resultat av kvali-
tetsuppféljningen doldes internt. Ett exempel pa hur mitning och resultatuppféljning inom Q4-
processen kommunicerades visas i figur 19 nedan.

Budskapen och exemplen i The Total Quality Letter, liksom vid de informationstréffar av olika

Figur 19. Leveranssikerhet. Kostnader (forlorade ranteintikter) for planerade men ej verkstillda leveranser/manad

Tkr/man Exempel p& hur utfallet av
1000 kvalitetsmatningar kommuni-
cerades, t ex leveranssakerhet
900 .
som kostnader (i form av
800 férlorade intakter) for
700 planerade men ej verkstallda
leveranser. (Modifierad fran
600 Combitech 1989.)
500
400 Utfall 1988
300 Malsittning
1988
200
100 Malsattning
1989

jan feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec
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slag i bolagen savil som pa gruppniva, hade mycket stor betydelse f6r férstielsen och acceptansen av
TQM, och f6r viljan att komma med idéer om nya delprojekt och ytterligare forbittringar. De
slagord som anvindes i Combitech-gruppen var:

* Finn din kund

*  Gor ritt fran borjan

» Ritt kvalitet dr vad kunden behéver

* Ratt kvalitet kostar inget extra — det ér avvikelserna som kostar
* Ratt totalkvalitet ger roligare och intressantare jobb

Stor uppstindelse — men ocksi omedelbar effekt — fick det t ex nir resultaten av en mitning av
telefondisciplinen och telefonistkunskapen inom gruppens olika enheter publicerades. Ett externt
konsultféretag knutet till Telia ringde slumpartat flera hundra samtal utifrin och mitte under nigra
veckor dels tiden det gick at for att fa svar av ritt person, dels kunskapen om vil definierade och
hogst relevanta fragor som stilldes till telefonister respektive sekreterare som svarade pa olika
enheter. De delvis usla, och hir och var genanta, resultaten ledde och till omedelbara utbildningsin-
satser.

Ett exempel frin ett amerikanskt besék i Combitech Electronics fabrik vickte inte bara upp-
mirksamhet bland dessa gister utan blev ocksa ofta anvint i interna utbildningar. Nir besokargrup-
pen under Pers guidning kom till en maskingrupp med stor automatiseringsgrad och héga kvalitets-
krav pa de komplexa produkterna blev frigan (naturligtvis pa engelska) till den kvinnliga operatéren
1 30-arsaldern, om hon ville beskriva de olika momenten i denna hégmoderna minifabrik. Den
skotte hon uppenbarligen helt sjilv inklusive testutrustningar bade pd in- och utsidan, med manga
och dyrbara komponenter som hanterades av pick-and-place-maskiner och robotar, och dir hastighe-
ten var mycket hog trots extrema precisions-, renhets- och funktionskrav.

Forvaningen blev stor nir operatoren i stillet for att prata om de fysiska momenten bérjade
torklara ett antal diagram som hon sjilv gjort och som var uppstillda ovanpi den storsta maskinen.
De handlade om andel helt godkinda respektive kasserade enheter samt enheter f6r eventuell
reparation med angivande av trolig felanledning, storleken i kronor pé det i genomsnitt per timme
bundna kapitalet i obearbetade komponenter, firdiga enheter, enheter under bearbetning samt
enheter f6r omarbetning eller reparation. Ett diagram visade ocksa hur hon lag till betriffande
leveransprecision i antal och tid i relation till krav frin eller l6ften till fabrikens kund, i det hir fallet
slutmonteringsavdelningen f6r de aktuella delsystemen. Det som operatéren var mest stolt 6ver var
den stora minskning i bundet kapital som hon kunde redovisa for olika produktionsbatcher frin drets
bérjan och att hon var siker pa att vil klara budget och mil f6re arets slut med atfoljande troligt
utfall av bonus. Det hon var mest missnéjd med var att det tog f6r ling tid for de inkallade produk-
tionsteknikerna att komma till hennes hjilp for att reda ut vad som skulle ske med de inte godkinda
enheterna. Dels forsenade det hennes firdigleveranser, dels kostade det henne kapitalbindning!

Ett annat gott exempel som fick stor uppmirksamhet var Saab Instruments utveckling och
leverans av mycket avancerade och helt mjukvarudominerade ubétstyrsystemen till Australien. (Se
kapitel 14.) Hir var det de allra mest kvalificerade utvecklingsingenjérerna och projektledarna som
var berorda, forst gentemot kunden, men sedan ocksi internt i hela gruppen. Lardomen var entydig:
Lbs de grundliggande och mest avgérande problemen f6rst, annars blir hela projektet antingen
omojligt att fulltélja, med katastrofala béter och badwill som £6ljd, grovt férsenat och férdyrat eller i
bista fall accepterat av den kunden, men inte repeterbart till annan kund. Om kunden kriver att
man gor saker och ting i annan ordning — ta inte konflikt med kunden om det da utan f6rsok hitta
en billig viig runt men héll huvudsparet, dvs f6lj den beprévade och faststillda produktframtagnings-
modellen i den avgorande delen av utvecklingsarbetet. I Australienfallet ledde detta t o m till att
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kunden dndrade uppfattning och betalade Saab Instruments extra for att ta ett ansvar for integratio-
nen av dvriga medleverantorers system.

Kvalitet i produktframtagning — ”"Concurrent Engineering”

I manga utvecklande foretag — och i synnerhet hogteknologiska av typen Saab och Combitech — har
traditionellt allt som har med produktion att gora haft ligre status och ocksa tidsmissigt kommit 1
andra hand. "Dez viktiga iir ju att lisa de tekniska konstruktions- och funktionsproblemen — det déir med
att fixa till produktion och leveranser det ordnar sig alltid sedan.” Med den attityden har minga annars
férnamliga utvecklingsprojekt och nya produkter blivit férdyrade, férsenade eller ibland helt enkelt
omdijliga att tillverka till rimlig kostnad eller kvalitet. Detta ir allvarligt nog i sig, men 4n virre blev
det — vilket ibland hinde i "det unga Combitech” — om marknadsorganisationen hade gatt ut och
tagit fasta order med krivande leveranstider, si att de redan besvirliga producerbarhetsproblemen
inte fr sin tid, utan leveranser miste stressas fram med surrogatlosningar. (Se exempelvis kapitel 4
om siikerhetssystem.)

Losningen pé detta principiella och traditionella problem kom édven den via lirdomarna fran
Japan. "Om du dr ett tillverkande foretag eller med din utveckling syftar till nagon form av produktion i
senare skede, se da till att utveckla produktionsprocess och allt som har med logistiken kring leveranserna och
anvindningen av produkten att gora samtidigt, parallellt och med samma prioritet som utvecklingen av
produkten i sig!” Och detta har nu ingenting med vad som ir svarast eller har hogst status att gora,
utan dr endast ett villkor for att uppni total kvalitet i alla avseenden och dirmed bist méjliga
l6nsambhet.

Anledningen ir helt enkelt att utvecklingen vad giller komponentteknologi, produktionsmetoder
och produktionsutrustning, testfilosofi och testutrustning, transport- och andra logistikpaverkande
faktorer gar lika fort som utvecklingen av grundteknologier av typen material, nanoteknik, gentek-
nologi, sensorik, programsprak, transmissionsteknik, konstruktions- och simuleringsmetoder. Da
kan det vara férodande sent att borja involvera dem som skall tillverka en produkt, nir den redan dr
tirdigutvecklad och ”1ast” i alla visentliga delar. Hirtill kommer att personal som sa sméningom skall
ta ansvar for produktion och leveranser naturligtvis ocksa har en miangd erfarenheter och idéer
baserade pa tidigare produkter att bidra med redan under utvecklingsstadiet, vilket de maste fa
tillfille att gora bade av kvalitetsskil och for kinslan av medansvar och engagemang.

Ett exempel pé detta var nir Combitech Traffic Systems fitt sin genombrottsorder i Melbourne
f6r virldens dittills storsta friflddessystem for vigtullar. Initialt skulle systemet ha 600 000 abonnen-
ter, men tanken var att kanske ett par miljoner abonnenter sa sméningom skulle anvinda systemet.
Spontant tinkte da alla inblandade att transpondrarna, som skulle sitta i varje bilruta och vara av
typen konsumentelektronik, bist och billigast borde tillverkas av nagot konsumentelektronikféretag i
Fjirran Ostern.

Som vil var besokte négra av gruppens produktionstekniker vid den tiden en stor internationell
miissa for produktions- och testutrustning for elektronikindustrin i Tyskland. Nir de kom hem
dirifrin slog de larm och féreslog att hela planeringen f6r produktion av den nya produkten borde
liggas om. Med den utveckling som nu skedde pa omréidet for avancerad och automatiserad produk-
tions- och testutrustning for elektronikprodukter, si skulle optimala, ligsta kostnader per transpon-
der uppnas redan vid en drsvolym pa mindre dn en miljon enheter i stillet f6r vid en arsvolym pa
ungefir tio miljoner enheter som man tidigare hade antagit. Det innebar att Combitech Electronics
skulle kunna tilllverka transpondrarna till i stort sett samma kostnad som koreanerna, eftersom
loneskillnaderna for manuellt arbete nistan var eliminerade genom ett automatiserat produktions-
system och forsiljningsvolymer estimerade till en bra bit 6ver den nya grinsen pa cirka 1 miljon
enheter. Det helt avgérande var i stillet att kostnaderna for standardkomponenenter, som svarade for
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ungefir 80 procent av de rorliga kostnaderna per enhet, var konkurrenskraftiga. Anstringningarna
skulle alltsd liggas helt pé att gora bra inkopsavtal, bl a pa den sk spotmarknaden, pa att vilja ritt
produktions- och testutrustning och pa ritt logistik i hela flsdet.

Sa skedde, och nir vil produktionsstarten nirmade sig var alla inblandade mycket tacksamma att
ansvariga pd produktions- och utvecklingsfunktionerna fanns nira varandra och tillsammans snabbt
och smidigt kunde 15sa alla oférutsedda — och ibland mycket viktiga — tekniska och logistiska
problem som krivde bida sidors kompetens. Kostnaderna vid en outsourcing till Korea hade snarast
blivit betydligt hogre och framfor allt hade kommunikations- och kvalitetsproblemen vallat stora
tidsmissiga stérningar. Och kanske allra viktigast — vid utvecklingen av nista transpondervariant
fanns en ovirderlig erfarenhet av hur man pa utvecklingssidan borde samspela med produktionsfol-
ket pa ett tidigt stadium och tvirtom — produktionsavdelningen tog tidigt sitt ansvar for att ge input
till nykonstruktionen, férbereda metoder, utrustning, fléden och utbildning av produktions- och
testpersonal.

Behovet av fysisk organisationsnirhet i produktutveckling

En fraga som ofta diskuterades i Combitech var om det inte med modern I'T skulle gi att samarbeta
mellan kvalificerade tekniker i utvecklingsprojekt, oavsett var de geografiskt befann sig. Dels skulle
detta ibland underldtta svara rekryteringar, om man kunde bortse frin kravet pa att flytta en familj,
dels skulle det underlitta internationella samarbeten bade med andra koncernféretag, partners och
kunder och med t ex forskningsinstitutioner.

Efter olika férsok och erfarenheter blev slutsatsen att férutsittningen for ett bra distanssamarbete
ir att inblandade organisationer och personer redan kinner varandra ganska vil innan den "operson-
liga samarbetslinken” aktiveras exempelvis via Internet, intranet eller egna linkar av olika slag. En
forutsittning dr naturligtvis ocksa att siikerhetsfrigorna ir 16sta. Mojligheten till sidant distanssam-
arbete dr naturligtvis mindre ju storre inslag av tit och spontan ménsklig interaktion som krivs — t ex
1 rent kreativt och svérstrukturerat utvecklingsarbete.

I en internationell studie® framgick att de spontana kontakterna och interaktionen — dven mellan
personer med stora beréringspunkter och samarbetsanledningar — drastiskt avtar redan vid fysiska
avstind pa ett par hundra meter.

25) Allen, T. J. (1986), Organizational Structure, Information Technology, and R&D Productivity, IEEE Transactions on Engineering Management, vol EM-33, no 4, November,
pp. 212-217.
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Strukturférandringar och operativa forandringar

Allmant om strukturférandringar vs operativa farandringar

Med struktur, t ex i en byggnad, menar man de birande delarna. I en organisation kan dessa motsva-

ras av byggnader, maskiner och annan utrustning, men alltmer har man bérjat inse och anse att till

den birande strukturen hor i hog grad ocksi organisationen och dess viigar f6r samarbete, kommuni-

kation, kunskapsoverforing och beslut. Operationellt kan man éversitta strukturen i foretaget till

tasta kostnader, dvs kostnader som inte later sig forindras snabbt eller utan lingsiktiga konsekvenser.
Foretagets totala rantabilitetsekvation kan skrivas med denna férenklade formel:

Nir dirfor en nyutndmnd chef siger att strukturférindringar dr nodvindiga avser han eller hon,
medvetet eller omedvetet, gora férindringar som skall paverka andelen fasta kostnader. I styrelser
och media har chefer med ambitioner att gora strukturférindringar ofta fitt image av handlings-
kraft, vilket naturligtvis i manga situationer bade ir relevant och nédvindigt. Ar ett foretag i akut
likviditetskris, eller om en bransch lider av pétaglig 6verkapacitet, eller om jimforelser med konkur-
renter visar en helt sned kostnadsstruktur — ja, 1 sidana ligen maste ofta strukturen radikalt férind-
ras for att ridda foretagets framtid, dven om man i dessa nedskirningar, avyttringar eller nedligg-
ningar riskerar att dven forlora virdefull kompetens, intern och extern goodwill, men i de flesta fall
har man inget alternativ.

Det rider ingen tvekan om att férindringsprojekt av strukturell karaktir (se definition i kapitel
16), och siirskilt saidana som involverar externa parter, ofta beslutas pa alltfor enkla eller ytliga
grunder. Uttalanden som vz madste bli storre” eller "klart att vi ocksé maste producera i Kina, linerna dir
dr ju bara en tiondel av vdra” behover synas, 1 synnerhet med tanke pa beslutens ofta irreversibla
karaktdr. Som jimf6relse brukar interna strukturpaverkande beslut, som exempelvis en anliggnings-
investering, ofta vara vil genomarbetade med beslutsunderlag som inkluderar olika alternativ med
kinslighetsanalyser.

Vad som ofta forbises ir att de flesta féretag som inte dr i akut kris har stérre lonsamhetseffekter
att nd genom att arbeta med intiktssidan, de rérliga kostnaderna eller det bundna kapitalet. Pa
intdktssidan kan det rora sig om prissittning, val av sortimentsmix eller helt enkelt effektivare
marknadsféring och didrmed hégre volym. De rérliga kostnaderna kan minskas genom exempelvis

kvalitetsarbete, effektivare produktion, effektivare ink6p och logistik. Det bundna kapitalet kan
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minskas genom utbildning om enkla ekonomiska samband i balansrikningen, samt allmént en
tokusering pa att minska kapitalbindning 1 lager och kundfordringar vid rapportering och uppfolj-
ning. Det handlar om férbittrade silj- och inképsvillkor med strivan mot si kort betalningstid som
mojligt frin kund och sa ling betalningstid som majligt mot leverantorer si att man slipper ligga ute
med pengar (vilket minskar behovet av likvida medel). Det handlar ocksd om produktionssitt & ena
sidan (att anvinda anliggningstillgingarna maximalt) och om storleken pé lager och kundfordringar
4 andra sidan (dvs inte ha onédigt stora omsittningstillgingar). Dessa typer av 16nsamhetsforbitt-
ringar dr inte lika spektakuldra som “kirurgiska” strukturférindringar, och de kriver midlmedvetenhet,
konsekvens och noggrann uppféljning — ibland under ling tid. A andra sidan 4r de mindre riskfyllda,
ger ofta langsiktigt bestdende effekter och dr belonande och motiverande for personalen. Mycket av
detta kiinns igen i det numer vanliga uttrycket lean enterprise.

Strukturférandringar och operativa férdndringar i Combitech

I Combitech kunde stora kostnadssinkningar uppnis genom bittre komponentinkdp, automatisering

av montering eller test i produktionen. Ett annat exempel fran intiktssidan giller prispolitiken. Om

en produktchef hivdade att hans produkt var virldsledande och hade stort virde f6r anvindarna, men
ind4 1ag pa en prisniva lika med eller under konkurrenternas jimférbara produkter, si behévdes
kanske bara ett "moraliskt st6d” frin hogsta ledningen att radikalt hoja priset. Vid ett tillfille okades
med detta resonemang lonsamheten f6r gyron inom Saab Instruments frin négra fi procents
avkastningsgrad till 6ver trettio procent bara genom att ta ut ett hogre pris, som accepterades av
nistan alla kunder.

De strukturférindringar som genomfordes i Combitech kan delas in i féljande sex huvudtyper:
(1) radikal omorganisation, (2) nerdragning av kapaciteten, (3) dndring av personalmix, (4) féretags-
forvirv, (5) utforsiljning av féretagsenheter och (6) outsourcing. Nedan foljer exemplifieringar av
dessa.

* Radikal omorganisation for att helt férindra relationen mellan olika arbetsinsatser och dirmed
kostnadsslag.

Det var detta som skedde i Saab Jonkoping 1978, da Per sig det som nodvindigt att inom
befintlig personalkapacitet och bemanning kraftigt 6ka marknadsorienteringen och bryta upp
och férdela affirs-, lonsamhets- och balansrikningsansvar pa "fiktiva” bolag f6r att snabbt testa
olika affirsidéer och trina entreprenérer. Detta lyckades mycket bra — inga tapp av nyckelperso-
ner trots stora omflyttningar pé kort tid — till stor del pa grund av ett vil férankrat krismedve-
tande och en massiv informations- och utbildningsinsats (o7n-the-job-training), som understodde
bade viljan och férmégan till f6rindring.

* Nerdragning av kapaciteten inklusive personaluppsigningar pa grund av mindre orderinging in
planerat.

Detta fick goras i exempelvis Saab Instruments, Saab Training Systems och Combitech
Electronics. Det lyckades ganska bra genom mycket aktivt personalarbete och samarbete med
facket. Det gav inga mirkbara bestdende nackdelar f6r féretagsgruppen.

*  Andring av personalmix genom nerdragning av antalet medarbetare med viss kompetens som
bedoms behovas i minskad omfattning och samtidigt 6kning av personal med helt annan kompe-
tens som bedoms behovas i 6kad grad.

I Saab Jonkoping 1979 behévde mekanister sigas upp medan det framvixande behovet
inom elektronik gjorde att man behévde anstilla fler med elektronikkompetens. Denna typ av
“gasa och bromsa samtidigt” skulle vara svirt att genomféra med hinsyn till Lagen om
Anstillningsskydd (LAS) och kutym inom Saab-Scania-koncernen. Mycket riktigt uppstod en
vild strejk och negativ publicitet. Med banderoller och tidningsrubriker med texten: “Det dr inte
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vi som skall gi — det iir Risberg” bemottes forslaget, som da var unikt 1 Saabs historia.

Efter ett intensivt personal- och forhandlingsarbete, inklusive utnyttjande av de sk utveck-
lingsfonderna f6r omskolning, lyckades féretaget omplacera nistan samtliga 6ver 100 6vertaliga
till andra uppgifter, de flesta i utomstiende féretag i regionen. Samtidigt nyanstilldes under na-
got dr ett attiotal ingenjérer och kollektivanslutna med elektronikkompetens.

En pikant och trevlig episod intriffade ett femtontal ar senare en lordagsférmiddag pé torget i
Jonkoping. Den facklige Metallordféranden som hade varit med i Jonkoping 1979, som fortfa-
rande var aktiv, sdg sig féranlaten att i fiskkon tala om foljande for Per: "Du skall veta att vi ér alla
medvetna om att det var en dj-a tur att du var si envis for femton dr sedan. Annars hade vi inte levt
idag som foretag. Och om inte en ledare kan sova gott, dven i ligen dar han dr impopulir och fattar obe-
kvima beslut, si skall han inte ha den sortens jobbd.”

*  Foretagsforviirv for att uppna okad kapacitet, kanske frimst marknadsforings- och sortiments-
miissigt, f6r att kunna expandera snabbare in via organisk tillviixt inom en viss marknadsnisch.
Ungefir femton stycken® sidana forvirv gjorde Combitech under de tjugo aren 1977-1997. Av
dessa femton kan hogst fem betraktas som lyckade. Nagra sildes vidare igen med ungefir "peng-
arna tillbaka” och ytterligare négra blev riktiga misslyckanden — i nagot fall dessutom mycket
dyrbart.

Vad giller foretagsforviry lyckades Combitech bist nir motiven hade mera med kompe-
tens6verforing och tydliga synergier att géra in med kapacitet, storlek eller nya marknader.
Sirskilt bra gick det nir nyckelpersoner pi bida sidor hade tydliga och uttalade motiv f6r samga-
endet och ocksé band sig for att forverkliga de positiva effekterna, som t ex i fallen med Mecel (se
kapitel 9), Pronesto (hogteknologiskt handelsféretag férvirvat frin Ericsson) och Premid, den
teknik som bl a méjliggjorde satsningen pi Combitech Traffic Systems (se kapitel 13).

En lirdom var att de positiva effekterna av ett foretagsforvirv i praktiken r oerhort mycket
svarare att férverkliga 4n vid skrivbordsanalyser?”. Ofta dr det rent foretagskulturella, subtila fak-
torer, som gor att man litt forbiser eller underskattar problem eller missforstir information. Men
lika ofta finns det sk dolda agendor, som t ex gor att vissa fakta undanhills, att nyckelpersonal
hoppar av efter en affir, och att dirfor verkligheten inte alls blir som forvintat. Ett sadant fall var
nir Combitech kopte ett amerikanskt féretag med pa papperet goda skil. I det fallet hade direkt
kriminella metoder anvints for att férvanska fakta och referenser. Combitech forlorade sedan
stora summor pa att rita upp foretaget s pass att det gick att silja igen.

* Utforsiljning av foretagsenheter som inte bedéms passa in i foretagets valda inriktning. Sidana
strukturférindringar gjordes flera ginger 1 Combitech — antingen som inkramsférsiljning dir allt
utom sjilva bolaget avyttrades; produkter, anlidggningar, lager, eller som f6rsiljning av aktierna i
visst bolag. Som siiljare uppniadde Combitech vid dessa tillfillen vad som férvintats i form av
frigjort kapital eller eliminerad férlust. En viktig férutsittning f6r att lyckas hitta limplig kopare
och fi ut ritt pris dr att signalerna om foretaget som dr till salu r korrekta och internt samspelta.
I ett par fall var den interna 6ppenheten inom Saab-koncernen vil stor betriffande bristande
limplighet av nigra enheter i koncernbilden och viljan att géra snabba affirer, vilket medférde
"lickage” externt och dirmed svarigheter att i férhandlingssituationerna hélla uppe priset till
annars mojlig nivi. Mest uppenbart var detta vid ett tillfille efter det att beslut om att upplosa
Combitech som grupp hade fattats. Ett bolag som sildes d4 kom bara nagot ar efter forsiljningen
att viirderas pa bérsen till mangfalt forsiljningspriset.

26) Ungefarligheten ligger i att det i viss mén &r en definitionsfraga. Nagra affarer var av karaktaren évertagande av produkt eller kop av licens, dvs inte regelratta kop av bolag.
27) Denna erfarenhet fran Combitech-gruppen ligger helt i linje med en konsultundersokning av svenska foretagsférvéarv i USA som visar att av tio férvérv hade nio i praktiken
inte alls gett de kalkylerade effekterna. Ett par blev acceptabla, flertalet direkt misslyckade, och ett hade blivit enligt planerna.
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* ”Outsourcing”, eller "utkontraktering”, dr snarare en dndrad arbetsfordelning n en férindring
avsedd att dindra kapital- eller kostnadsstrukturen dven om detta ocksa kan bli en konsekvens.
Om ett annat féretag ir specialiserat t ex pd storserieproduktion eller drift av datornitverk, si kan
ett utvecklingsinriktat hogteknologiféretag uppni stora kostnads- och kvalitetsférdelar genom att
overlita sidana funktioner forutsatt att kontraktsvillkoren ér ordentligt genomarbetade. Det ir
viktigt att bada parter har goda motiv att fortsitta att komma med idéer till forbittringar ndr
man vil gjort sig beroende av varandra.

En mycket viktig aspekt att beakta vid "outsourcing” dr kompetenstillgdngen for kirnverk-
samheten efter det att en viss funktion har 6verlatits till en partner. Ett exempel i kapitel 13 och
19 handlar om beslutssituationen nir serieproduktion skulle pabérjas av transpondrarna f6r vig-
tullssystemen. Dir var det mycket nira att den strategiska kopplingen mellan utvecklings- och
produktionskompetens for all framtid skulle ha gatt férlorad genom ett f6r snabbt och for daligt
analyserat beslut om outsourcing av produktion.

Andra aspekter, som litt f6rbises vid "outsourcing”, ir de kommunikations- och kvalitets-
problem som litt uppstir nir gamla, interna samband plétsligt méste formaliseras, dokumenteras
och kanske ske pé distans.

Vad giller savil strukturforindringar som operativa forindringar och effektiviseringar av ovan
namnda slag, sa drevs sidana hela tiden med hég prioritet och med systematisk uppféljning frin
gruppledningen och nedit. Hir var totalkvalitet (Q4) ett viktigt instrument (se kapitel 19).

Avtal och patent

Inom Combitech-gruppen skrevs och hanterades ett mycket stort antal avtal av olika slag. Ungefir
en halvtidskapacitet hos en kvalificerad jurist i Saab-Scanias koncernstab och lika mycket hos en
amerikansk affdrsjurist belades kontinuerligt av Combitech-gruppens olika bolag. Da bortses dndé
fran anstillningsavtal och bonusavtal som till storre delen kunde hanteras inom Combitechs egna
personalfunktioner. Vidare utnyttjades Saabs och Scanias patentexperter ofta. Alternativet hade
naturligtvis varit att képa samma kompetens och service externt, men det hade troligen blivit svarare
att fi garanterad kontinuitet och kompetensackumulering, nigot som blev mer och mer virdefullt
med aren och ledde till bide smidigare férhandlingar och bittre resultat. Detta var ett omride dir
tillh6righeten 1 en stor koncern var en stor fordel.

Anledningen till avtalstitheten var dels den mycket internationella prigeln pé nistan alla bola-
gens verksamhet, dels de ménga och komplexa typerna av affirsrelationer. Agentavtal diir enbart
kontakt- och siljfunktionen utnyttjas for ett avgrinsat produkt- och geografiskt omride och ibland
endast f6r en viss upphandling var vanligast. Distributérsavtal, dir partnern férutom siljfunktionen
ocksa forbinder sig att kopa i egen rikning, hilla lager av produkter och reservdelar, samt utbilda och
halla med servicepersonal, var ocksa frekventa.

Dirutéver fanns t ex konsortialavtal, ddr flera foretag gar samman for att vinna en viss affir,
licensavtal som reglerade kop eller forsiljning och utnyttjande av licensritter, utvecklingsavtal som
reglerade samarbetet inom gemensamma utvecklingsprogram (t ex EU-finansierade) och royaltyavtal
med bade anstillda och utomstiende som hade rittigheterna till en viss teknik eller produkt som
nagot Combitech-bolag 6nskade exploatera.

Naturligtvis innebar alltid kép och f6rsiljning av foretag att jurister fick en viktig roll i slutet av
torhandlingarna, dels f6r att helt enkelt i avtalsform dokumentera resultaten av férhandlingarna, dels
tor att sikerstilla att alla sidana aspekter reglerades som efter en affir brukar kunna vélla tvister, men
ocksa for att kontrollera att respektive lands lagar och férordningar iakttogs.

Viktigaste lirdomen av alla dessa avtalssituationer var att man skall betrakta avtalen som svar-
reversibla bindningar, ungefir som strukturforindringar, och dirfor vara noggrann med att tinka
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igenom konsekvenser av olika avtalsparagrafer. Ett synsitt som ofta hjilpte till att fa t ex tekniker
och marknadsférare att engagera sig i avtalskonstruktionerna var att papeka: “Det dr forst nir relatio-
nen vid ndgot tillfille i framtiden kirvar till sig och tvister uppstir som det dr avgérande vad som stir 1
avtalet, och di vill det till att formuleringarna iir genomtinkta.” (Exempel pd avtal som villade strate-
giska problem finns i kapitel 6 om Permobil, och kapitel 7 om utbildningsmateriel.)

Vidare visade det sig ofta att den viktigaste paragrafen i ett avtal var den om uppsigningsvillko-
ren. Frigan dr nir tvd parter kan skiljas 4t, med vilken framforhallning (uppsigningstid), pa vems
initiativ, pa vilka grunder och med vilka foljder — om négra. Sjilvklart skall inte ett avtal ingas i férsta
hand med tanke pé att man kanske vill skiljas 4t, men det visade sig ofta att vil genomtinkta
uppsigningsregler var mycket virdefulla i en senare situation, dir relationen var anstringd av
kommersiella skil, och det dirfor kunde vara svirt att féra en konstruktiv och avspind férhandling
om "skilsmissovillkor”.

Patentansokningar var vanliga och viktiga i Combitech-gruppen, och dven de krivde oftast jurist-
och annan specialisthjilp for att bli "héllbara”. Sjilvklart 4r ett starkt patentskydd oerhort virdefullt,
om det ticker en relevant del av affirsidéns applikationsomrade och intressanta linder. Ett sadant
exempel var det grundpatent som avsig radarteknikens anvindning f6r att mita avstandet till en
flytande yta, ett annat var patentet som avsig laserteknik for precisionsinmitning av rorliga mal och
ett tredje exempel var Premid-patentet, som var basen bl a for identifiering av transpondrar i hog
hastighet genom vigtullar. (Se kapitel 13.)

I Combitech blev dock ofta bedémningen att det var klokt att avsta fran att forséka fa patent.
Detta gillde dels om utvecklingsarbetet inte var sa "firdigt” att en patentansdkan kunde géras
”stabil”, dels om bedémningen var att en patentansokan skulle ge "nirliggande” konkurrenter
information som var mer virdefull f6r dem 4n virdet av det skydd ett patent skulle ge.

Samspelet med facket

Endast vid ett par tillfillen under Combitech-gruppens tjugo verksamhetsar blev det konflikt med
alla eller nagon av de davarande fackliga organisationerna (Metall, SIF, CF, SACO och SALF) pa
gruppens verksamhetsorter i Sverige. Vid dessa tillfillen innebar det allt frin vild strejk till blockad,
varsel respektive langdragna férhandlingar. Det vanliga var dock att férhandlingar skedde smidigt
och i en konstruktiv anda vare sig det gillde loner, arbetstider, ledighetsregler, dispens frin évertids-
begrisning, foretagskop, forsiljning av verksamheter, nedliggning eller omorganisationer av verk-
samheter, eller olika gemensamma personalutvecklingsprojekt.

I ett land som Sverige, dir lagar och framférhandlade avtal reglerar mycket av arbetslivet, och dir
det dessutom finns en tradition av férhandling, konsensus och samarbete mellan olika intressenter, ir
det en stor férdel, om de fackliga organisationer, som foretagsledningen har att férhandla och
samspela med, ir sd representativa, kunniga och vilinformerade som majligt.

Erfarenheten frain Combitech-gruppen och dess bolag pekade entydigt pa att det lig i allas
intresse — siledes dven foretagets — att underlitta for de fackliga organisationerna att gora ett s
vilinformerat och professionellt jobb som méjligt for sina medlemmars rikning. Detta visade sig
sirskilt 1 bradskande ligen, 1 komplicerade eller kontroversiella fragor. I vissa kritiska situationer i
olika dotterbolag var det de fackliga representanterna som forst slog larm och krivde atgirder for att
i tid forhindra hotande problem. I ménga fall av internationella samarbeten framgick detta ocksa i
jimforelser med de utlindska f6retagen, som ofta hade mera oklara, splittrade och komplicerade
relationer till sin personal och dess organisationer.

Beldningssystem
Inom Combitech-gruppens ledning och bolag anviindes 16ne- och bonussystem. Erfarenheten var
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att ett vil fungerande belonings- (och ersittnings-) system i stor utstrickning skall uppfylla f5ljande
tre syften:

* Ersitta medarbetaren pé ett marknadsmissigt och rittvist sitt.

+ Tjina som incitament f6r att efterstriva sirskilt viktiga mal — for féretagets och individens ut-
veckling.

+ Utgora ett konkret och tydligt signalsystem mellan f6retag och den anstillde betriffande presta-
tion och prioriteringar.

Varje bolagschef hade siledes forutom en marknadsmissig fast 16n ocksa rorliga lonedelar relaterade
till sitt eget bolags resultat, hela gruppens resultat for att stimulera engagemanget i gruppens utveck-
ling totalt sett liksom intresset att bidra till det. Dessutom hade respektive VD som regel ocksi
personliga bonusmal relaterade till de egna viktigaste insatsomraden, t ex rorande nagot visst projekt,
viss kompetensutveckling eller visst bidrag till annat bolags problemlésning.

Motsvarande system tillimpades fér Gruppledningen men ocksé for ménga nyckelpersoner i
organisationen 1 6vrigt.

Erfarenheterna var 6vervigande positiva i alla nimnda avseenden. En viktig férutsittning var
dock att spelreglerna for beloningssystemet varje r noga omprovades och vid behov dndrades,
beroende pé individernas och foretagets mil. Detsamma gillde faststillande av ersittningar liksom
diskussion om resultat och utfall.

Combitech-seminariernas viktiga roll

Varje ar holls ett seminarium kring ett prioriterat tema. Det kunde vara exempelvis management of
technology, marknadsf6ring, omvirldsbevakning, team building och team management, kvalitets-
styrning, ledarskap och féretagskultur. Inbjudna var hundratalet nyckelpersoner som var utvalda av
respektive bolags foretagsledning. Seminarierna var intensiva. Varje deltagare forutsattes i férvig ha
list viss litteratur och vissa praktikfall, "cases”, och ha besvarat vissa testfragor. Foreldsare och
diskussionsledare var alltid internationellt erkinda professorer, foretagsledare eller liknande fran
USA, Storbritannien eller Sverige. Arbetet pagick storre delen av dygnet frin onsdag lunch till
fredag kvill, med kortare avbrott f6r motion, lite lekar och tivlingar och naturligtvis maltider.

Praktikfallen var ofta skrivna kring nagra av bolagens mest aktuella strategiska fragestillningar,
beslutssituationer och projekt. Detta gjorde att gruppdiskussionerna om praktikfallen dels blev en
hégintressant belysning av de foregiende forelisningarna, dels gav respektive bolag ett virdefullt
underlag f6r aktuella beslut. Samtidigt skapade det en stark kinsla av delaktighet, gemenskap och
omsesidig respekt for de olika bolagens situation tvirs over hela gruppen.

Forutom den pétagliga utbildningseffekten pa kvalificerad nivd bidrog seminarierna pa detta sitt
ocksa till den 6ppenhet inom gruppen som var en férutsittning f6r det dagliga samarbetet 6ver
bolagsgrinserna i exempelvis komplexa teknikfragor. Denna 6ppenhet skall dock inte forvixlas med
lickage av foretagshemligheter externt, som man var noga att halla strikt pa. Men 6ppenheten
krivdes for att fa filosofin “when we do business, we are 15 companies, when we solve problems, we are
2000 engineers” (se kapitel 15) att fungera i det dagliga arbetet. Under diskussionerna i plenum fick
Gruppledningen manga och naturliga tillfillen att konkret belysa hur medarbetarna férvintades
agera i olika situationer och vice versa — inte minst f6r att maximalt utnyttja varandras erfarenheter,
resurser och kunnande.

Seminarierna avslutades alltid med en pakostad, ofta studentikos och éverraskningsfylld, fest pa
fredagskvillen. Till denna var ocksi samtliga deltagares partners inbjudna. De hade di under
fredagens resa till seminarieorten, Tylssand, Marienlyst i Danmark, Borgholm, Sunne, Tillberg eller
Strandbaden i Falkenberg, bjudits pa négot intressant kulturellt inslag. Respektive partners blev
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Combitech Technology Show i Jonképing 1990

ocksa uppmirksammade och pa detta sitt bemétta med tacksamhet f6r deras indirekta men viktiga
roll for helheten i Combitecharnas vardag.

Pifallande ofta och med eftertryck nimns dessa seminarier av fd Combitechare som starkt
bidragande till bade kompetensutveckling, utveckling av en viss féretagskultur, och till gruppens
framgingar.

Larande i arbetet

Begreppet kompetensutveckling ér positivt virdeladdat och alltid hogaktuellt i ett land, vars relativa
kostnadslige i ett globalt perspektiv gor det nodvindigt att satsa pa hogféridlade och kunskapsin-
tensiva produkter och tjinster. Storre delen av satsningarna, som totalt i Sverige uppgér till ca 70
miljarder kronor per ar pa svenska arbetsplatser, dr konventionella utbildningsinsatser internt och
externt och det dr kiint att en stor del av dessa mera har karaktiren av beléningar dn planmissiga
inslag i en strategisk behovsbild. Aven inom Combitech-gruppen fanns dessa tendenser, till dess att
nigra incidenter gjorde ledningen uppmirksam pa att det storsta behovet och den storsta effekten av
kompetensutveckling fanns direkt pa arbetsplatserna och i arbetsuppgifterna.

En av dessa incidenter handlar om en nyckelperson med mycket speciell och avgérande kompe-
tens som skulle pensioneras. Han 6vertalades att stanna ett extra dr eftersom den osynliga kompetens
som han besatte i sitt yrke som henare? inte fanns hos nigon annan. Under detta extra ar fick han
dels sjilv sikerstilla att leveranserna fungerade, dels intensivutbilda ett par av de bista sliparna till
godtagbara henare, vilket normalt kréver flera ar.

En annan var den 55-arige civilingenjor med klassisk elektronik med tyngdpunkt pa hardvara
som specialitet, som dittills hade varit "kung” pa en mekanikdominerad men alltmer elektronikbero-
ende utvecklingsavdelning. Pi kundens 6nskan fick han med kort varsel ersittas av en nyanstilld ung
civilingenjor som projektledare f6r ett nytt, krivande projekt med stort mjukvaruinnehéll. Den éldres
virld rasade och den yngre gjorde naturligtvis alla de fel betriffande riskbedémning, projektstyrning

28) Hening kan sagas vara en avancerad variant av slipning, dar inte bara ytskiktes "planhet” utan ocksé andra egenskaper i materialet paverkas.
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och kostnadsbedomning, som den dldre med ménga érs erfarenhet aldrig skulle gora. Ansvaret for
denna situation var bade chefernas och den anstilldes. Cheferna hade gett stora lonehojningar utan
krav pé vidareutbildning till den ildre elektronikexperten for att sikerstilla att han, som den ende
experten inom det omrédet, inte slutade. Den anstillde hade tackat nej till erbjudanden om pafyll-
nadsutbildning.

I bada fallen 15stes situationen, men i det linga loppet kan lésningen pa ett bolags lingsiktiga
kompetensforsorjning inte besta 1 brandkarsutryckningar nir prekira situationer redan har uppstatt,
utan behover forsts arbetas med i férebyggande syfte. Dessa och andra liknande hindelser fick
Combitech-bolagen att mer och mer mélinrikta kompetensutvecklingen mot de arbetsuppgiftsrela-
terade behoven, bade de I6pande och de som kunde férutses pa nagra ars sikt. Engagemanget for
detta blev storre och insatserna kiindes mer meningsfulla f6r alla inblandade nir insatserna hirleddes
fran och direkt kopplades till arbetsuppgifterna. Naturligtvis behovdes fortfarande dessutom stora
insatser av konventionell utbildning internt och externt, t ex i ett nytt programsprak, 1 anvindningen
av en ny utrustning eller teknik, men hirlett av uppgifternas krav och oftast preciserat i en dialog
mellan chef och medarbetare.

En allt storre del av det arbetsplatsrelaterade lirandet bestod dock 1 att 6verféra den ovirderliga
men ocksa ”osynliga” kompetensen fran de idldre och erfarna till de yngre. Och kunskaper i modern
teknik frin de yngre, nyutbildade till de dldre. Dir detta lyckades blev det en dkta vinna-vinna-situa-
tion. De éldre kunde fortsitta dnda till pensioneringen med fullt engagemang och effektivitet, de
yngre kunde snabbare komma in pa de mest vilbetalda men ocksa krivande arbetsuppgifterna, och
toretaget gjorde stora effektvinster bade direkt genom kompetensforsorjningen i arbetet och indirekt
genom personalens engagemang och kinsla av virde.

Det stora genombrottet for detta synsitt kom vid ett av de rliga Combitech-seminarierna, som
helt dgnades at kompetensforsérjning och kompetensutveckling i vid bemirkelse. Bl a redogjorde da
professor Bo Géranzon frin KTH for sin forskning om tyst kunskap, zacit knowledge, och intressanta
resultat genom att direkt pa arbetsplatser tillimpa den sk dialogmetoden fér kompetensoverforing.
Ett av dotterbolagen, det da relativt nybildade Combitech Software (kapitel 14), hade méanga av de
problemen men ocksa potential f6r forbittring i bada dndarna av dlderskurvan, s som nimnts ovan.
Dirtor lag det for det bolaget ett direkt kommersiellt och dven personalpolitiskt virde i att slippa in
ett forskarteam frin KTH i bolaget och direktintegrerat i de mycket kvalificerade teknikernas vardag
tillimpa dialogseminariemetoden f6r uppbyggnad och 6éverféring av kompetens. Inlirningstiden for
nyanstillda till kvalificerade konsulter gick fran mellan tio och tolv ar till mellan fem och sex dr, sam-
tidigt som éldre konsulter kunde uppdatera sin rent tekniska kompetens pa ett f6r dem anpassat sitt
och dirmed f6rbli fullt konkurrenskraftiga och med sitt stora osynliga kunnande mycket virdefulla
dnda fram till pensioneringen. Denna process blev ocksi basen for ett par doktorsavhandlingar
(Géran Backlund 2006 och Jan Sjunnesson 2007) och licentiatavhandlingar (Jan Sjunnesson 2003,
Niclas Fock 2004, Christer Hoberg 2006 och Gunnar Berg 2008) inom forskningsomradet Yrkes-
kunnande och teknologi pa KTH (se kapitel 14).

Forutom att Combitech Software (numera heter det bara Combitech) fortfarande har stor nytta
av sitt sitt att bedriva kompetensforsorjning — och ocksi siljer tjinster inom omradet — sa blev synen
pa effektiv kompetensforsorjning i hela gruppen paverkad.

Sa sent som nu, ar 2008, ir Combitech Softwares utnyttjande av forskningsbaserat kunnande om
vuxnas lirande i arbetet som en direkt kommersiell och personalpolitisk f6rdel fortfarande relativt
unikt. Det har dirfor som exempel starkt bidragit till att en nationell rérelse for lirande i arbetet
(LiA) har startats 2008. Den har sitt sekretariat pA ENCELL (Nationellt Centrum f6r Livslingt
Lirande) inom Hégskolan i Jéonkdping och leds av en arbetsgrupp med representanter for de
nationella arbetsgivar-, arbetstagar- och forskningsintressenterna. Principen ir att sprida goda
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exempel och férmedla erfarenheter och kontakter ungefir som kvalitetsrorelsen pa 1980-talet.

Speciella utvecklingsprojekt: Skunk Works

Fenomenet skunk works kan ungefir beskrivas som riskfyllda eller hemliga projekt, som drivs med
eller utan ledningens vetskap eller goda minne. Typiska skunk works forekommer oftast i hogtekno-
logiska foretag, varfér Combitech-gruppen i sin kulturuppbyggnad behévde férhilla sig till fore-
komst och hantering av sidana idéer och projekt.

A ena sidan behovde kreativitet, entreprendranda och initiativkraft uppmuntras. A andra sidan
visade den langa Saab-historien, inte minst den inom Saab Jénképing (se kapitel 1), att en alltfor
stor och generds tilltro till kreativa tekniker, om de fick hallas relativt fritt, visserligen ledde till
ménga avancerade utvecklingsprojekt, men att dessa samtidigt f6r det mesta alltf6r linge och till
alltfér stora kostnader forblev teknikfokuserade och inte inriktade pa repetitiva marknadsbehov.
Dirtér kunde de mycket sillan bli basen for ett nytt affirsomrade eller foretag.

Inom Combitech enades dirfor Ledningsgruppen om att uppmuntra gruppens medarbetare till
att 6ppet komma fram med sina idéer till nya produkter. Om dessa lag nigorlunda inom respektive
bolags befintliga aftirsinriktning, si hanterades naturligtvis idéerna dir, och principen var att
generdst lata idégivarna sjilva eller med limplig hjilp genomféra utvecklingen till en viss grins och
med en referensgrupp av personer med relevant kompetens. Om detta inkriktade pd andra, redan
pagaende projekt, si fick man i samférstind l6sa detta.

Problemet var att hantera kreativa idéer som lag utanfér bolagens verksamhetsinriktning. Da var
ju risken uppenbar, att idégivaren antingen fick ett nej till att pa bolagets bekostnad arbeta vidare
med projektet och gav upp, eller att den kreative teknikern férutsig detta, jobbade vidare 1 hemlighet
pa eller utanfor arbetet och att en konstruktiv hantering forsenades eller uteblev eller att projektet
plotsligt dok upp i en helt annan miljé. Dirfor skapades Combitech Innovation som en intern fond,
dit idéhavarna i dessa situationer kunde stilla sin ansékan om lov och resurser att fi arbeta med sin
idé. Beslut fattades sedan i Combitech Innovations lilla styrelse, dir gruppens Technology Transfer
Manager var foredragande. Var och hur utvecklingsarbetet bedrevs, och hur idéhavarens normala
arbetsuppgifter skulle hanteras ingick i beredningsarbetet f6re beslut.

Erfarenheten blev att 6ppenheten kring kreativa, interna idéer 6kade, ndgot som var viktigt f6r
arbetsklimatet for gruppens mycket kvalificerade tekniker, och att detta framfor allt gynnade de
befintliga affirsomridena. Mycket fi idéer av birkraft utanfor befintliga affirsomriden kom fram,
vilket troligen var en konsekvens av att dotterbolagens affirsidéer och verksamhet redan var mycket
nischade” och marknadsorienterade och att dirfor flertalet idéer genererades av dessa kundbehov.

Pers egen erfarenhet fran ett amerikanskt féretag (IT'T under aren 1972-1977) med en helt
annan foretagskultur (management by fear, se kapitel 18) var att han dir tillsammans med en grupp
av sina medarbetare var tvungen att driva ett ganska stort, och f6r hans enhet strategiskt och kompe-
tensmissigt limpligt, skunk work med sin 6verlevnad i positionen som insats. Det hade varit
uteslutet att fa driva projektet, som lag utanfér enhetens davarande "tilldelade” affirsinriktning, med
ledningens goda minne. Finansieringen fick ocksa skotas genom “kreativ” intern bokforing och
utnyttjande av en vinst utéver budget, som kunnat déljas i en 6verdriven inkuransreserv i "produkter
i arbete”. Projektet blev mycket lyckat och, efter inledande vredesutbrott och hot, accepterat och
hyllat av hogsta ledningen frimst pa grund av att koncernen istillet da kunde slopa en mycket dyrbar
men dittills helt misslyckad utveckling i ett annat foretag i annat land. Den hir typen av hantering
av skunk works och djirva idéer dr naturligtvis férédande for kreativiteten och lojaliteten bland
medarbetare i en hogteknologisk miljs. Syftet med Combitech Innovation var att motverka just
sadant som I'T'T-kulturen tenderade att skapa.
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Udda féretagsenheter

Hur gor en koncernledning med dotterbolag som helt uppenbart — dven for utomstiende — dr "udda”
i torhéllande till den inriktning som koncernen har och beskriver i officiella dokument av typen
arsredovisningar etc? I Combitechs fall gillde detta frimst dotterbolagen Mikroverktyg (ledande pa
avancerad, finmekanisk legoproduktion) och Pronesto (handelsféretag med ett antal hogteknologiska
agenturer).

Mikroverktyg kom in i gruppen nir Combitech bildades eftersom Saab-Scania av historiska skil
dgde detta lilla vilskotta Sodertiljeforetag, och inte sig nagon bittre inplacering i koncernstrukturen.
Pronesto képtes av Combitech négot ér efter bildandet eftersom tidigare dgaren Ericsson ville silja
och ansag att det, ocksd mycket vilskotta, lilla och hégteknologiinriktade foretaget borde kunna
hanteras av Combitech-gruppen. Ericsson-koncernen hade bade affirsmissiga (t ex JAS-projektet)
och personberoende, nira relationer till Saab-Scania, vars ledning girna sag att affiren blev av.

Eftersom bada foretagen var l6nsamma och deras respektive VDar girna kom in i gruppen, s
blev relationen mellan dessa bada féretag och Combitechs ledning och 6vriga bolag mycket avspand
och harmonisk under alla de drygt tio 4ren de tillhérde gruppen. Det fanns dock ingen vare sig
mojlighet eller anledning att officiellt "krysta till” ndgon naturlig synergi och affirsmissig anledning
till bolagens tillhorighet 1 gruppen. Diremot var det viktigt att om mojligt hitta och tilldela de bada
bolagen en roll och uppgift i gruppen som de kunde kidnna bade naturlig och meningsfull som bas
tor kommunikationen med atminstone nigra andra bolag — men ocksa som samtalsimnen vid t ex
ledningstriffar och grupparrangemang.

For Mikroverktyg blev det naturligt att kopplas in nir gruppens andra bolag hade nigot affirs-
missigt eller tekniskt intressant behov av avancerad, finmekanisk karaktir. Och f6r Pronesto, som
hade mycket goda internationella relationer med hégteknologiska koncerner, vars produkter Pro-
nesto hade ansvaret for i Sverige, blev det dels naturligt att f6rsoka hitta nya agenturer bland syster-
bolagens internationella partners, dels formedla kontakter med sina huvudmin i t ex Storbrittanien
eller USA, nir nigot av systerbolagen hade behov av detta. En speciell betydelse fick Pronestos
trading-kunnande och kontakter nir det gillde att hjilpa till med sk offset-affirer, som systerbola-
gen pa forsvarssidan, och dven i hogsta grad Saabs Flygdivision, ofta var tvungna att ge sig in i for att
kunna vinna affiirer for sina produkter.

Intern och extern foretagskommunikation
I det moderna informationssambhillet dr varje organisation naturligtvis mycket beroende av att den
interna och externa kommunikationen inte bara fungerar rutinmissigt utan att den skots professio-
nellt, offensivt och som en aktiv del i organisationens operativa och strategiska liv.

Nagra av de mest centrala budskapen om Combitech kommunicerades externt och internt pa
toljande sitt*.

Idén med Combitech-konceptet
”Genom samspel inom en miljé med naturligt sammanhallande faktorer kan mindre féretag
utnyttja bade de sma och de stora organisationernas férdelar och undvika deras nackdelar.”

Combitech-gruppens vision

"Combitech gbr kombinationer av kompetenser I6nsamma.”
Visionen utvecklades vidare:

"Vi vill vara en homogen grupp av innovativa, hdgteknologiska féretag som verkar inom

29) Dessa togs fram i bérjan av Combitechs historia, dvs 1984, och formuleringarna justerades bara marginellt under de féljande verksamhetséaren.
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noggrant valda, internationella tillvdxtnischer.

Varje bolag baserar sin existens pa grundlig kunskap om kraven inom sin marknadsnisch i
kombination med teknisk expertis och effektiv kvalitetsstyrning fér att kunna leverera vérldsle-
dande pris-prestanda-l6sningar.

Vi samarbetar néra i hela Combitech-gruppen inom ett effektivt ndtverk som ger mdjlighet att
utbyta och dela kompetens, ansvarsomraden, att ateranvdnda knowhow samt balansera hur
risktagande och skérd férdelas mellan bolagen. Allt syftande till att kombinera det mindre
foretagets entreprendriella arbetssétt med det storas resurser och uthallighet.

Dessa kombinationer av kompetenser — standigt férnyade — &r basen for var existens och
framgang som grupp. Visionen &r att detta skall vara resultatbringande for kunder, anstallda,
affarspartners och aktiedgare och omgivande samhélle.

Gruppen skall ocksa vara en bra bas for ambitiésa individer som tycker om att arbeta hart mot
gemensamma mal, som tycker att livslangt ldrande &r viktigt och som vill ha roligt — dven pa
Jjobbet.”

Overgripande mal
"L angsiktigt hdg och stabil avkastning pa arbetande kapital i kombination med tillvéxt éver
genomsnitt.”

Overgripande strategi
"Langsiktig ackumulering av kombinationer av kompetens inom tekniskt krdvande och véxande
nischer, dar repetitiva Iésningar efterfragas av starka institutionella och industriella kunder.”

Overgripande affarsidé

“Combitech-gruppen skall vilja och pa effektivt satt driva afférsidéer baserade pa repetitiva
applikationer av avancerad teknologi — fr a inom omradena elektronik, sensorer, datorer och
system.

Inom dessa nischer skall gruppens bolag skapa konkurrenskraftiga system- och delsystem|ds-
ningar genom att kombinera olika tekniska kompetenser:

e 'Vertikalt’ och innovativt mot varje applikations marknadsnisch.

e 'Horisontellt’ vad géller grundldggande kompetenser och relevanta erfarenheter.”

For en nybildad foretagsgrupp som Combitech tillkom dessutom det patagliga behovet internt av att
bygga en foretagskultur och externt av att bli kind for ritt saker bland ritt malgrupper. Intern- och
externkommunikation blev dirfér en mycket central funktion. Oppenhet, som endast fick hindras av
mycket tydliga konkurrensskil eller av hinsyn till individers integritet, och konsistens mellan vad
som sades av olika ledande personer vid olika tillfillen och framfér allt mellan ord och verklighet, var
de virderingar som styrde kommunikationen. Hir négra exempel pa dtgirder:

En érsredovisning med mycket kommunikativt och forklarande innehall.

En informativ skrift, som regelbundet skickades hem, sa att familjerna ocksé kunde lisa om fére-
taget.

Combitech Transfer, en prestigefylld tidning skriven av tekniker for andra tekniker, dir foreta-
gens senaste landvinningar och tekniska genombrott i olika projekt beskrevs. Anstillda som figu-
rerade fick sina kollegors uppskattning. Farhigor om att skriften skulle leda till att konkurrenter
liitt skulle kunna “handplocka” de mest kvalificerade teknikerna kom grundligt pa skam. Tvirtom
visade sig denna form av indirekt men mycket effektiv uppskattning av nyckelpersoner, som an-
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nars gjorde en ganska anonym insats, vara ett verksamt medel (bland flera andra) att motivera
och fi behalla attraktiva tekniker. (Personalomsiittningen var dven i hdgkonjunktur endast 3 pro-
cent, se dven kapitel 15.)

*  Combitech Technology Show hélls vart fjirde dr pi ELMIA i Jénképing som en utstillning och
demonstration av gruppens samtliga bolags produkter. Arrangemanget pégick i flera dagar. En
dag riktades mot nyckelkunder frin alla linder, di teknikdemonstrationerna kombinerades med
hogintressanta féredrag av internationellt kiinda personer. En annan dag riktades mot svenska
rikspolitiker och samhillstéretridare pa de orter Combitech-bolagen fanns. En tredje dag rikta-
des mot alla anstillda i Sverige med anhériga. D4 kombinerades teknikdemonstrationerna med
en pikostad konsert. Efter arrangemanget ordnades med hemresor med flyg eller buss f6r de
mellan fyra och fem tusen deltagarna.

* Rekryteringskampanjer gjordes — med god effekt — dven till informationskampanjer om gruppen.
En sidan fick pris som det arets reklamkampanj i Sverige. Se figur 20.

*  Skrift med "case-presentationer” av anmirkningsvirda prestationer och samarbetsresultat.

*  Skriften "Ramaterial f6r framging” handlade om hur man kunde finna information och hjilp och
hur man kunde f3 tid f6r skunk works. Den riktade sig till nyanstillda.

* En begreppslista med forklaringar till centrala ord och begrepp i Combitech.

* Spelregler f6r hur chefer och medarbetare pa olika niva férvintades handla i situationer, dir det
gillde att forsoka finna eller ge relevant hjilp inom gruppen. Dir visades ocksi pa samspelet pd
kort och ling sikt mellan bolag som befann sig 1 16nsamma "skordeldgen” och bolag som befann
sig 1 jobbiga och dyrbara satsningsskeden, vilket hade stor betydelse for sjilvfortroende och balans
1 dessa olika typer av ligen for chefer och medarbetare.

* Ledarskap i Combitech — en skrift som berittade om ledarrollen 1 olika situationer, dvs det
"situationsbaserade ledarskap” som efterstrivades inom gruppen.

* Planerings- och utvecklingssamtal — en skrift om vad man bér tinka pa som chef och medarbe-
tare i dessa situationer.

Flera av dessa dokument togs fram efter seminarierna med Professor Edgar Schein, MIT, (se dven
kapitel 15) om "Corporate Culture and Leadership”. Nagra av skrifterna visas 1 figur 21.

Till best practice inom kommunikationsomridet horde ocksi siittet att hantera kontakter med
media. Vid mediautbildningar trinades méinga nyckelmedarbetare, dels i sittet att korrekt men
offensivt besvara svéra fragor fran journalister, dels i férstaelse f6r och kunskap om hur journalister
arbetar. Bl a klarades manga besviirliga situationer dir det handlade om tolkning och efterlevnad av
svenska regler f6r export av krigsmaterielklassade produkter. Omedelbar 6ppenhet om fakta — om
inte mojligt vid forsta telefonsamtalet si efter en stunds intern efterforskning — gjorde vid flera
tillfillen att hotande skandalbetonade och badwill-skapande reportage omvandlades till kortfattade,
korrekta notiser om fakta i ett av Combitech hanterat helt lagligt hindelseférlopp.

For att detta ska fungera forutsitts givetvis att ledningens direktiv om absolut efterlevnad av lagar
toljdes upp och att forebilder i dessa avseenden gjordes tydliga och kulturbildande internt.

Agarskapets och finansieringsformernas betydelse

Vid utvecklingen av en innovation beror naturligtvis framgéngen till stor del pé kvaliteten 1 idén som
sadan (se kapitel 15), men ocksa pa innovatorens férméga att utvecklas till entreprenér och tillging-
en till "ritt” dgarkapital. I det sammanhanget 4r det mest gynnsamt med en stor andel eget kapital
pa balansrikningen. D4 kan forluster, bide férvintade och andra, diskuteras och hanteras i samma
krets av personer eller organisationer som satsade pengarna, och som kan férvinta den stérsta
utdelningen vid framging. Om foretaget eller projektet istillet ir beroende av en stor del 1an s
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VI AR 12 ANSTALLDA
VARAV 1000 INGENJORER

Minstingen inom Combitech-gruppen, Mecel 1 Amal,
har 12 anstiillda. Men har, trots det, bidragit till en av
senare frs ekniskt mest mancerade nvheter inom
Sanb-Seania-koncernen — det nya indsystermet [ [r
brinningsmatorer; Saab Direct Ignition,

I samarbete med Scania- och Personbilsdivisionerna
harMecel skapat et dindsystem som eliminerr gamla,
viilkiinda problem med krvpstrim twer tindstiliskablar,
feli lGrdelardosa eller thndspole ete. Resultanet blir sik-
rare drift under alla temperatur- och kiidfirhdllanden,
béittee utnyte jande av briinslet — canvsett dertns kvaline
— och ca tre ghnger =4 ling livslingd hos tindstilien.

Vi dir 17 bolag.

Men ot enda féretag.
Bolagen i Combitech-grup-
pen arbetar under epel eko-
nomiskl ansvar och uiglr —§
sina afflirskontakier — 17 o
sjiilvstiindiga bolag. Men de- :

kT, GTRETYR
ras verksamhet br av det sla- \pan drrten
get att de oftn Fir sbiss om L rTh T
kundkontrakien med  de MU0 SENEEEE
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miaste motsvarande diskussioner — om de éverhuvudtaget kommer till stind — ske 1 en krets som inte
har kompetens eller vana att se in i hogteknologiska projekt, varvid av banksikerhetsskal i virsta fall
forhastade beslut fattas.

Det dr vanligt att utvecklingsbetonade, unga bolag forsoker fylla pa sitt kapital genom att géra
olika slags konsultuppdrag vid sidan av sjilva utvecklingsprojektet. Det ir ofta till nackdel f6r
huvudprojektet pa grund av bristande fokusering. Ett annat sitt att fylla pa riskkapitalet, som med
framgéng praktiserades av flera Combitech-bolag, ir sk villkorslan. Bl a Industrifonden hade sadana.
Fordelen med dessa ir att de kan bokf6ras som 16pande intikt direkt pd vinst- och forlustrikningen
(i motsats till vanliga 1an som redovisas pa balansrikningens skuldsida). Det gor att villkorslin
reducerar projektets kostnader. Den redovisade férlusten under utvecklingstiden blir siledes inte lika
stor som annars, eftersom villkorslinet inte blir en reell skuld som skall dterbetalas forrin och i den
mén projektet blir en framgang. D4 sker aterbetalningen som royalty, dvs som en andel av forsilj-
ningsintikterna. Ett annat sk mjukt finansieringssitt som ir ganska vanligt ir 1dn mot konvertibla
skuldebrev. Dessa kan 16sas in mot aktier i bolaget om langivaren tror att foretaget édr pa ritt vig
medan det har likviditetsmissigt svart att pa kort sikt betala tillbaka lanet.

Som ovan pépekats dr trovirdigheten i en affirsidé bl a beroende av kontexten, som i sin tur till
stor del hiinger samman med vem som éger f6retaget, och vad denne dgare dr kind for. I det avseen-
det var Saab-Scania, Saab- och Wallenberg-sfiren bra #dgare till Combitech-gruppen, framfér allt
genom det historiska sambandet och uppdraget "att visa att det gick att férvandla hégteknologisk
spin-off till uthéllig ny affirsverksamhet”, den uttalade industriella langsiktigheten och vanan vid
hoégteknologisk miljé med dess svarigheter, risker och 6verraskningar men ocksi héga utdelningar
vid framgang.

Det iir tveksamt, om det som skedde under de 20 dren 1977-1997 med tillkomsten och den
positiva utvecklingen av Combitech-gruppen och dess manga bolag hade kunnat ske i nigon annan
svensk dgarmiljo. Combitech-konceptet och sirskilt S-kurvefilosofin bidrog ocksa starkt till en
rimlig balans mellan dgarintressen och operativa villkor f6r att kunna utveckla hogteknologiska
verksamheter. Det 4r ocksa tveksamt om det hade kunnat ske idag, med den 6kade pressen pa
kortsiktig lonsamhet och riskkapitalisters starka och tidiga fokus pa att gora exit, dvs fa tillbaka
satsade pengar.

Att leda hogteknologiska innovationsforetag

Temat i denna skrift, ledning av hégteknologiska innovationsforetag, betraktas oftast som en "black
box” av politiker och media, ja, ibland 4ven av finansiirer, i den hégaktuella debatten om de mindre
och vixande foretagens betydelse for ekonomisk tillviixt och nya jobb.

Nir det giller smi foretag diskuteras ingdende savil investeringar som foérvintningar pa utvixling
av de resurser som sitts in for att ge sma teknikbaserade foretag goda forutsittningar att viixa. Aven
omvirldsfaktorer som paverkar det lilla foretaget i form av exempelvis kapitaltillgiang och skattereg-
ler brukar flitigt debatteras. Det som ddremot sillan, nistan aldrig, berors dr entreprenérens eller
foretagsledarens speciella beslutssituationer och agerande. Att ett speciellt yrkesutévande inte
diskuteras i detalj i exempelvis media kan man ha f6rstaelse {6r, i likhet med att likarens eller
rektorns yrkesutévande inte heller diskuteras annat 4n av de speciellt berérda.

Mer férvianande dr det di att universitet, hdgskolor, konsulter och andra utbildare och dven
styrelsemedlemmar i mindre bolag fortfarande i stor utstrickning agerar som om ledning av sma och
medelstora foretag skulle vara en férminskad men i 6vrigt nirbesliktad variant av storforetagsled-
ning. Skillnaden ir ju i praktiken mycket stor, nigot som férhoppningsvis har framkommit 1 berit-
telserna om féretagen i och kring Combitech-koncernen. Skillnaderna ligger framf6r allt i nédvin-
digheten for den som leder verksamheten att sjilv i vardagsbesluten gora snabba men dnda
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kvalificerade synteser av en mingd olika aspekter — utan tillgang till manga specialister och andra
resurser.

Ett syfte med denna skrift har dérf6r varit att si verklighetsnira som majligt belysa just sméfére-
tagsledningens beslutssituationer. Ett annat syfte har varit att beskriva olika siitt att kombinera det
lilla och det stora foretagets fordelar och samtidigt undvika deras respektive nackdelar. Férhopp-
ningen ir nu att berittelserna som den hir boken férmedlar — alla med sirskild férankring i den
hégteknologiska och innovativa miljo som Combitech-gruppen utgjorde — kan bidra till att ge
framtidens smaforetagsledare och alla som stottar de hogteknologiska sma innovationsforetagen
inspirerande, belysande och minnesvirda kunskapsbidrag som ér anvindbara i deras fortsatta
girningar.
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Figur 21, Combitech-skrifter
Kulturbyggandet i Combitech baserades i stor utstrackning pa éppenhet. Berattelser om lyckade och misslyckade handelser
dokumenterades i interna skrifter.
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