Insatserna och kostnaderna for foretag att “delta pa marknaden och i en bransch” ¢kar, inte minst genom
fortsatt digitalisering med en tilltagande globalisering, varfor ett bra kassaflode och hog lonsamhet blir allt
viktigare. Manga foretag ar idag aven bank &t sina kunder utan ekonomisk eller annan reell ersattning och
hos manga, i huvudsak bland mindre och medelstora foretag, saknas fortfarande forstaelsen for hur
kostnaden att ”delta p4 marknaden och i en bransch” okar.

Kassaflode kommer forst och darefter lonsamhet i prioritet och positiva effekter kan nas pa flera olika satt.
Affarsmannaskap ar en viktig forutsattning som bidrar och som bor kombineras med andra angreppssatt for
att verksamheten ska uppna ett bra och stabilt kassaflode parat med hog lonsamhet.

Vad ir da affarsmannaskap? Ledarskap och medarbetarskap ar ’kommunicerande kirl”. Gott ledarskap
utvecklar medarbetarskapet och gott medarbetarskap utvecklar ledarskapet. Motsatsen om ledarskap och
medarbetarskap fungerar daligt galler ocksd. Med affirsmannaskap menas att sdval ledare som medarbetare
fullt ut forstar foretagets mal, utvecklar sin kompetens och motivation for att bidra och darigenom kan ta
battre beslut samt vidta mer verkningsfulla dtgarder.

Affirsmannaskap 1.0. Den mest grundliaggande nivan i affirsmannaskapet ar att alla i foretaget forstar
hur ett foretag tjanar pengar samt hur pengar flodar in respektive ut. Att exempelvis kunna tolka en enkel
resultat- och balansrikning och forstd hur de hinger ihop, att forstd begreppen vinst, lonsamhet och
kassaflode samt att forsta hur en viss typ av atgard paverkar ett foretags resultatrakning och balansrakning
ar en del av grunden

I 1.0 blir fragorna mestadels allmadnna och dar svaren inte alltid blir omsattningsbara i vardagen, i vart fall
eller i vart foretag.

Affarsmannaskap 2.0. I affirsmannaskap 2.0 handlar det inte om att forstd hur ett foretag i allménhet
skapar kassaflode och 16nsamhet, 4ven om det ar en forutsiattning, utan hur just hur vart foretag med det sétt
vi bedriver verksamheten pa och med vara affairsmodeller skapar kassaflode och l1onsamhet. Alltfor ofta finns
denna forstédelse bara pa ledningsgruppniva i foretaget och inte alltid dar heller nar det giller samtliga roller
i en ledning.

En viktig aspekt pa resultatmétningen ar att resultat- och balansrakningar som anvands tydligt aterspeglar
foretagets viardekedja och de olika affirsmodeller som man anviander. Darfor ar det ofta en operativ variant
av resultatmatning som behovs och kanske inte den modell som anvinds i externredovisningen.

Varje dag, varje timma, dag efter dag vidtas atgirder i ett foretag och miangder med beslut tas. Saval i grupp
som individuellt i foretagets organisation. Alla atgirder och beslut med storre eller mindre paverkan pa
kassaflode och 16nsamhet. Det var darfor Jan Carlzon pa SAS under 1980-talet vinde foretagets pyramid upp
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och ner? for att betona de manga medarbetarnas beslut och hur viktiga dessa ar. Jan Carlzons fokus var att
alla dessa beslut kan avgéra om en kund blir n6jd eller en missnéjd eller till och med leda till en forlorad
kund.

Lat oss ta ndgra exempel fran vardagen: Siljare accepterar villkor utover offert i en forhandling. En
servicerepresentant arbetar med en klagande kund. En logistikmedarbetare upptiacker att speditor inte ar
bokad men maste mota utlovat leveransdatum etc. Utan att forstd vilka konsekvenser olika
handlingsalternativ far eller hur de paverkar foretagets resultat eller kassaflode ar det svart att ta optimala
beslut eller vidta basta atgiard. Alltfor ofta blir istillet resultatet att enskilda initiativ bidrar till ineffektivitet
av olika slag, merarbete eller dubbelarbete i organisationen. Att koppla gruppers och individers handlingar
till fortagets mal genom kompetenshojning ar vad affairsmannaskap 2.0 handlar om. Syftet ar att
medarbetarna far mentala lankar eller "broar” mellan beslut och atgarder i vardagen, foretagets mal samt
resultat- och resultatrakning.

Hur méanga atgarder och beslut tas varje dag i foretaget? En vuxen ménniska tar varje dag 35 000 medvetna
beslut2. Anta att ett beslut tas eller en atgird initierastas varje timme per anstilld. Baserat pa 8 timmar per
dag, och att foretaget har hundra anstillda, far vi 800 hiandelser varje dag som har storre eller mindre
paverkan pa kassaflode och 1onsamhet. Tank om alla dessa beslut och atgiarder gors pa ett siatt som stodjer
och bidrar till foretagets mal fullt ut. Det ar litt att underskatta den kumulativa effektens av alla beslut och
atgarder!

Det ar dven intressant att koppla begreppet Business acumen+5 , tyvirr i brist pa ett adekvat svenskt ord, till
affirsmannaskapet. Namligen att forsta och med entusiasm hantera situationer utan dréjsmal. Det viktiga
har ar “utan drojsmal”, dvs. inga forhastade och illa underbyggda beslut men vil snabba och ordentligt
forberedda beslut.

I 2.0 ar typiska fragor i t.ex. en siljorganisation foljande: Vara marginaler i affairsmodell ”"Stora Projekt”
sjunker — har vi nagra problem med kundtillfredsstillelsen? Har kundkraven forandrats? Kan vi, och i sa fall
hur, hoja priserna och dnda behalla kundviardet? Finns det andra atgiarder som vi kan vidta for att hoja vara
marginaler utan paverka kundtillfredsstillelsen negativt?

Affirsmannaskap 3.0. I affairsmannaskap 3.0 vidgas fokus frdn mina egna beslut som individ, eller vara
beslut och atgarder i den funktion som vi tillhor, till foretaget som helhet, vi alla tillsammans och det
tvarfunktionella perspektivet pa verksamheten.

I modell 2.0 kan fortfarande méanniskor och grupper arbeta i sina "stupror”®, i sina egna funktioner, utan att
beakta helheten i foretagets affarsprocesser. I 3.0 ar hela foretaget och det tvarfunktionella i fokus, dvs. vi
har aven installerat s.k. "hangrannor” som kopplar ihop verksamheten pa “tviaren”. Individer och grupper
kan nu ta dnnu battre beslut och vidta mer effektiva atgarder d& de nu forstar hur “alla pusselbitar passar och
hanger ihop”. P4 sé sitt okar foretagets totala prestationsformaga radikalt.

I affairsmannaskap 3.0 ar typiska fragor foljande: Vi har vunnit en ny kund i segmentet "Kundanpassat &
Monterat” och for forsta gdngen en kund pa den amerikanska kontinenten och i en ny valuta: Hur kan vi pa

1 “Riv Pyramiderna. En bok om den nya manniskan, chefen och ledaren”, Jan Carlzon, di koncernchef pd SAS. Bonniers 1986.
CUSTOMERS

Customer
Contact People

Supervisory
Management

t

Middle Management

Top Management

2“35 000 Decisions: The Great Choices of Strategic Leaders”, March 20, 2015 av Dr. Joel Hoomas.

3 Kan vara additiv och eller interaktiv.
4 Oxford Dictionary definierar acumen som ” The ability to make good judgements and take quick decisions”.

5 Business acumen is keenness and quickness in understanding and dealing with a "business situation", “International Business: The Challenge of
Global Competition”, 13th Edition. By Donald A Ball (Author), Michael Geringer Professor (Author), Michael S Minor Chair Dept. of Management
Marketing and International business (Author), Jeanne M. McNett Assoc. Prof of Mgmt; Chair Bus Studies Dept (Author).

6 Ett hus har stupror och hdangrannor som leder bort regnvatten. Stupror dr vertikala fran tak till mark medan héngrannor ar horisontella och binder
ihop hela husets langd och de olika stuproren. Det funktionella i foretag representeras av stupror i denna liknelse och det tvarfunktionella
hangrannorna. Ekonomi- eller utvecklingsavdelningen har inga kunder men vil summan av det tvarfunktionella arbetet.
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basta sitt klara av att serva kunden och samtidigt na vara foretagsmal? Vi behover hoja servicegraden mot
kunderna i affairsmodell "Turn-key”: Vad kan varje funktion och avdelning bidra med och vilken &r basta
totallosningen?

Att bjuda in till tvarfunktionella diskussioner leder till battre och mera innovativa l6sningar dn att jobba i
“stupror”. Naturligtvis anvands 2.0 och 3.0 sida vid sida beroende pa situation. Beslut och atgarder for vissa
situationer paverkar inte andra delar i foretaget, eller bara marginellt, och da ricker modellen for 2.0. Men
for att kunna avgora hur atgiarderna, funktionella eller tvarfunktionella, ska utformas i varje enskild situation
behovs affairsmannaskap 3.0 vara uppnatt.

I 3.0 blir ocksa en konsekvens att fakta blir roligt. Att stilla tuffa fragor och att "vinda pa stenar”, att titta pa
utfallet och komma in i en kontinuerlig larprocess och arbeta med stdndiga forbattringar. Inom Lean-
metodiken finns flera anvindbara metoder och verktyg for detta.

Behover alla i foretaget ha samma niva pa affairsmannaskapet? Alla behover det affirsmannaskap
som kravs i den roll man har. Viktigt ar da att inte for snavt definiera vilken typ av beslut och atgarder olika
roller tar. Erfarenheten visar att individer oftast tar beslut och vidtar atgarder som gar utanfor den formella
rollen. Detta ar sdkert bra i de flesta fall. For snavt definierade roller gor att "saker faller mellan stolarna”.
Dessutom skall manga kunna delta och agera tvarfunktionellt.

Ofta befordras medarbetar enligt modellen “bista siljare”, “basta lagerarbetare™ eller fran nagon typ av
expertroll till en chefsroll. Detta dr inte alltid framgéngsrikt, men nir det gors sa behover individens
affirsmannaskap utvecklas och anpassas till den nya rollen. Nyanstidllda behover ocksa integreras i
affirsmannaskapsgemenskapen.

Ar man inte affirsmannamiissig en gang for alla? Varje ging foretaget Andrar i virdekedjan, adderar
eller forandrar affirsmodeller eller satter upp nya typer av mal maste affirsmannaskapet utvecklas.
Digitalisering och globalisering innebar ocksa att detta sker allt oftare i foretag.

Ar det skillnad pa storre och mindre foretag? Jim Collins har visat att tillgingen p4 information for
medarbetare i olika foretag inte skiljer sig namnvart’. Slutsatsen bor da vara att skillnaden ligger i manniskors
individuella och kollektiva prestationer i hur information anviands. Allt vi gor i en verksamhet ar ju till
syvende och sist att forddla information och pa basis av denna foradlade information® besluta och atgarda.
Att inte gora detta i tillricklig omfattning eller med tillracklig kvalitet kan ytterst handla om foretagets
konkurrenskraft och 6verlevnad. Affirsmannaskap ar en viktig och ménga ganger helt avgorande faktor
kopplat till hur framgangsrik verksamheten blir i en globaliserad virld med allt tuffare konkurrens.

Individers och gruppers prestationer och effektivitet. Det som gors i foretag gors av individer och
grupper. Enskilda individer "méts”, for att hantera en situation, och forenar sina kunskaper och férmégor.
Nar det sker 16ser inte bara gruppen uppglften i linje med foretagets méal utan utvecklar samtidigt den
kollektiva kunskapen och formégan sa att i ndsta situation blir resultatet &nnu béttre.

Att motas handlar inte om det fysiska motet eller videomotet. Det handlar om ifall manniskor med olika
roller, med olika kompetenser och olika erfarenheter kan motas pa ett sitt sa att de delar och sammanfor
varandras kunskaper och erfarenheter pa ett sidant sitt att de gemensamt kan komma fram till effektiva och
innovativa beslut samt verkningsfulla atgarder. Att “motas” pa detta satt blir allt viktigare. Vi lever i en
kunskapsekonomi med allt hogre grad av specialisering, dven pa individniva, och i allt mer decentraliserade
strukturer inte minst fororsakad av globaliseringen.

Att motas handlar ocksd om sprak. Nar Henri Lachmann for ett antal ar sedan, da koncernchef och
styrelseordférande i Schneider Electric, samlade sina 600 hogsta chefer representerande 143 lander och mer
an 100 000 anstillda pa Disneyland i Paris fragade han dem varfor de trodde att han pratade franska. Han
svarade retoriskt att mitt sprak ar mitt viktigaste verktyg. De flesta av cheferna satt och lyssnade med
simultantolk dar mycket av franskans ménga nyanser faller bort. Leif Johanson tillfragades i slutet av sin
period som chef for Volvo lastvagnar vilken den framsta tillgdngen i bolaget var. Han svarade "bad English”.
Det ligger faktiskt mycket i det faktum att om méanniskor inte forstar varandra rent sprakligt hur skall de da
kunna vara affirsmannamassiga i sin garning?

7 “Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others Don't”, Jim C Collins, 2001. I forarbetet jamfordes bl.a. vilken information
som fanns tillgdnglig i framgdngsrika och mindre framgangsrika foretag.

8 Foradlad information ar egentligen data, dar data av olika slag bygger upp fakta som sen analyseras. Utifrén analys kan sen handlingsalternativ
skapas.
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Grupper kan vara mer eller mindre utvecklade och mogna. Grupper kan utvecklas, men dven stanna pa en
viss utvecklingsniva. Det visar sig att vl utvecklade och mogna grupper dgnar 76 % av diskussionerna &t
uppgiften medan i mindre utvecklade grupper dgnas bara 38 % av samtalet at uppgiften, resten dgnas at
relationsorienterade fragors.

Gruppers effektivitet 0kar med graden av gemensam forstaelse av uppgiften och situationen'e. Kan det vara
sd att detta dven giller individuell effektivitet? Har kan det vi kallar affirsmannaskapet vara en viktig nyckel.
Vidare behover grupper tydliga mal, bra ledarskap och en stédjande organisatorisk omgivning. Affars-
manskapet ar ett utmérkt instrument att anvinda for att realisera detta.

Hur gora? Visst finns det metoder och verktyg av olika slag men att trana organisationen i affirsmannaskap
gor man inte genom att skicka manniskor pa kurs utan detta ar ett stindigt pagaende arbete dar chefer och
ledare i vardagen tar pa sig tranarens roll och arbetar utifran egen kunskap och erfarenhet. Darutéver behover
foretagets utbildnings- och internkommunikationsinsatser till stor del allokeras till detta omrade for att
forstarka och stotta processen. Det ofta anvinda pastaendet att "personalen ar var viktigaste resurs” ges ett
meningsfullt och reellt innehall nar man arbetar med att utveckla affarsmannaskapet.

Till sist. I svenska foretag har vi en 6ppen och icke-hierarkisk kultur som i det nirmaste skapar idealiska
forutsattningar att arbeta med forbattringar och tvarfunktionell utveckling. Detta faktum och ovanstaende
beskrivning av affirsmannaskapet som ett bra exempel pa hur ledarskap och medarbetarskap kan utvecklas
i symbios och g& hand i hand, gor att forutsittningar finns for att radikalt hoja en verksamhets
prestationsniva.

” Ultimately, leadership is not about glorious crowning acts. It's about keeping your team focused on a
goal and motivated to do their best to achieve it. It is about laying the groundwork for others' success, and
then standing back and letting them shine.”

Chris Hadfield, Kanadas forsta astronaut i rymden.

. Om dina utmaningar ar att fa férsaljningen ati VaXa, aEgﬁ}dns ftheten att Vaxa att fa manniskor att
" vaxa och bldra till stan%&;y'ttrmg av~\z ksamhe Fesnar vi girna. A

forsaljning att vaxa. D
att stodja dina ut

9 Susan A Wheelan, “Creating effective teams, a guide for members and leaders”, 2005.

10 John Duncan et al, “Intelligence and the Frontal Lobe: The Organization of Goal-Directed Behavior”, Cognitive Psychology 30(3):257-303 - July
1996.

u Richard J. Hackman, 1987 research paper “The design of work teams” och “The design of work teams” in J. Lorsch (Ed.), Handbook of

organizational behavior (pp. 315-342).
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