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    Inledning

    

    
      Being good in business is the most fascinating kind of art. (Andy Warhol)

    

    Vad som händer när människor gör affärer har alltid fascinerat oss som har skrivit den här boken. Sedan urminnes tider har människor handlat med varandra, köpt, sålt och bytt varor och tjänster. Det gjorde pälsjägaren på stenåldern liksom köpmannen på medeltiden. Idag utgör affärskonsten de flesta företags verkliga kärnprocess oavsett om de tillverkar bilar, avverkar skog eller konstruerar datasystem. Lyckas de inte göra affärer så kommer det inte att fungera. Så enkelt är det.

    Inte bara företag gör affärer. Du gör affärer varje dag, vare sig det gäller att köpa en ny platt-tv eller att handla middagstillbehören hos torghandlaren runt hörnet. Men vad är det som egentligen händer när du gör en affär? Vad är det som gör att det ibland blir affär och ibland inte? Trots att affärsmannen eller affärskvinnan upplever att han eller hon alltid gör precis samma sak blir resultatet olika. Varför är det så? Och går det att skönja vad som krävs för att en affär ska bli framgångsrik?

    De här frågorna väcktes när jag, Lars-Johan, som 18-åring arbetade som dammsugarförsäljare på Electrolux. Det jag slogs av då var att jag gjorde på samma sätt vid varje besök, men resultatet blev alltid olika. Frågan var tydlig, vad är det egentligen som händer när vi gör en affär? Det handlar den här boken om.

    Innan vi går in på svaret tar vi dig med till 1980-talets mitt då frågan först väcktes. Alltså, låt oss berätta historien om Lars-Johans första affär.

    
      Min första affär

      – Kan man dammsuga väggarna med den där?

      Damen som frågade hette Margareta och var i femtioårsåldern. Hon hade kraftigt färgat brunt hår och var iklädd en gul frottébadrock som var ordentligt surrad kring midjan. Hon syftade inte på dammsugaren vars slang jag höll i eller på de tillbehör som jag spritt ut på golvet i mitt försök att visa dammsugarens alla användningsområden. Nej, Margareta syftade på mattpiskaren, en vit, motordriven tingest som längst fram var försedd med något som såg ut som en roterande borste av stålull. Anordningen var tillverkad av Electrolux och jag kunde inte låta bli att känna mig nöjd för jag hade precis lyckats montera den längst fram på dammsugarröret.

      Jag skulle ha sagt: Nej, det går tyvärr inte. Jag skulle definitivt inte ha sagt: Det går alldeles utmärkt! vilket jag nu svarade utan närmare eftertanke. Jag hade aldrig städat och min erfarenhet av dammsugning bestod av en tredagars introduktionskurs på Electrolux.

      Vi gick in i sovrummet och med viss tveksamhet betraktade jag den vackra vinröda tapeten i sammet som var prydd med stora medaljonger. Jag tittade ner på den morrande mattpiskaren som väntade på att få slänga sig över sitt offer och slita det i stycken. Magkänslan gjorde sig påmind och sa till mig att det här kunde bli problematiskt.

      Jag funderade på hur jag skulle ta mig ur situationen på bästa sätt och mindes den video vi hade fått se på introduktionskursen. Där verkade allt så enkelt. I filmen hade en man iförd ljusbrun kostym demonstrerat dammsugaren för fru Andersson, en hemmafru med färgglatt förkläde och med lika färgglada papiljotter i håret. Allt hade gått som på räls och ingen hade ställt sådana här konstiga frågor.

      Mina funderingar avbröts av att ytterdörren slogs upp och in kom den äkta mannen, märkbart förvånad över att se en okänd yngling i sovrummet.

      – Vem är du? frågade han med gäll stämma.

      Jag förklarade sakligt:

      – Jag är utsänd av Electrolux svenska försäljnings AB med uppdrag att demonstrera deras senaste städutrustning.

      Mannen förklarade att han, i egenskap av byrådirektör på ett statligt verk, minsann inte hade något behov av en sådan demonstration. Han sammanfattade sin ståndpunkt kärnfullt med tre ord:

      – Där är dörren, sade han och höjde högerhanden och pekade ut färdriktningen.

      När jag sedan stod och snörade på mig skorna råkade jag, i ett försök att lätta upp den tryckta stämningen, nämna för den äkta mannen, som jag senare fick veta hette Bengt, att jag hade sommarjobbat på samma statliga verk där han nu var byrådirektör. Då hände något förvånade. Den bistre Bengt blev som i en handvändning mer pratglad och sympatisk och började fråga ut mig om mitt sommarjobb. Jag svarade efter bästa förmåga och det slutade med att vi diskuterade både postgångens effektivitet och gemensamma bekanta i gott och väl tio minuter. När jag sedan tog adjö och klev ut genom farstudörren hörde jag en röst bakom mig säga:

      – Vad kostar den?

      Först insåg jag inte att det var dammsugaren han syftade på, men då Bengt nickade åt den stora silvergrå väskan jag mödosamt försökte släpa över tröskeln så insåg jag att det var den han menade. Jag svarar artigt vad priset var och han fortsatte:

      – Slå dig ner vid köksbordet så kommer jag om ett ögonblick.

      Bengt försvann ut för att återkomma med checkblocket i handen, nu tillsynes tillfreds med det beslut han tydligen just fattat.

      – Vi måste ju ändå byta förr eller senare, förklarade han innan han satte sig ner och vi ordnade med kontraktet.

    

    När jag senare lämnade huset var jag mycket lycklig. Jag hade gjort min första affär. Samtidigt var jag konfunderad, vad hade hänt? Intrycken var många och jag begrep inte riktigt hur det hade gått till. Först var intresset stort, sedan ingenting och sedan blev det i alla fall affär. Hur hade byrådirektören resonerat? Hade han resonerat? Vilka krafter var aktiva i det händelseförlopp jag just varit delaktig i? Alltså:

    Vad är det egentligen som händer när vi gör en affär?

    Här föddes frågan. Men det var inte förrän många år senare, som forskare på Handelshögskolan i Stockholm, som jag bestämde mig för att lösa detta mysterium, för att öppna affärslivets svarta låda. Jag sökte igenom litteraturen efter svaret, men det blev nitlott. Och till min förvåning fanns det lika lite kunskap om miljardaffärer som om små affärer. Då beslöt jag mig för att ta fram den första vetenskapliga teorin om affärer, en affärsteori.

    Det blev ett sjuårigt forskningsprojekt där jag som doktorand träffade och diskuterade affärskonsten med några av vårt lands mest erfarna affärsmän och affärskvinnor. Under dessa år sammanställde jag systematiskt deras erfarenheter och berättelser. Målet var att skapa en övergripande generell teori som speglar hur det egentligen går till att göra affärer och som kan hjälpa människor att göra bättre affärer.

    Nu är den klar, den första vetenskapliga teorin som förklarar vad som verkligen sker i en affär. Den 2 oktober 2009 disputerade jag med avhandlingen Business Manoeuvring – A Grounded Theory of Complex Selling Processes. Om avhandlingen är den vetenskapliga bevisföringen av min teori så visar den här boken hur teorin kan användas praktiskt av alla affärsmän och affärskvinnor.

    Affärsteorins beståndsdelar och bokens upplägg

    Affärsteorin består av fyra universella principer som kan förklara det som sker både i en dammsugarförsäljning och i en miljardaffär. Teorin kan användas till att göra bättre och effektivare affärer.

    I stället för att se på affären som en linjär räcka av händelser visar jag att det handlar om ett nytt perspektiv på affärer där man istället betraktar en affär som en dynamisk process, där samverkan mellan de fyra principerna är bärande för affären som helhet och där det är oförutsägbara element som ofta fäller avgörandet.

    Jag har haft glädjen att se hur både enmansföretag och miljardföretag har fått ett nytt perspektiv på sin kärnverksamhet, affärsprocessen, med hjälp av min teori. Jag har sett hur företag kan analysera sina affärer och processer för att därigenom förstå hur de ska bli effektivare och på så sätt tjäna mer pengar.

    Under min doktorandperiod mötte jag affärsmannen Per-Erik Holmgren. Vi blev goda vänner och har under de senaste åren samarbetat och föreläst om affärsteorin. Per-Erik har tillfört praktiska exempel som gjort teorin ännu mer användbar för praktiker.

    Vi håller med Andy Warhol, att vara bra på affärer är en konstform som du måste bemästra om du ska nå din sanna potential som affärsman eller affärskvinna.

    Hur gör du det? Jo, konsten att göra affärer handlar om att hantera affärslivets fyra universella principer som är:

    
      	Affärstandardisering

      	Affärskamratisering

      	Personalisering

      	Rationell affärsprövning

    

    Poängen är att framgången inte ligger i en enskild princip. Den stora framgången når du när du kan hantera principerna samtidigt på ett effektivt sätt, det som vi kallar affärsbaxning.

    Detta kan åskådliggöras på följande sätt:
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    Boken har fem kapitel som i tur och ordning behandlar varje princip och slutligen affärsbaxning. Vi kommer att beskriva principerna och hur de ska hanteras i en verklig situation genom att låta dig följa en liten och en stor affär. Den lilla affären består av Lars-Johans erfarenheter som dammsugarförsäljare. Den stora affären är en it-upphandling med många parter inblandade. Genom att beskriva varje princip både i det lilla och i det stora vill vi tydliggöra deras universella natur. För varje princip ger vi konkreta tips och råd om vad du ska tänka på för att få ut maximalt resultat.

    Den verkliga affärskonsten ligger som sagt inte i en enskild princip utan i att du kan hantera alla fyra samtidigt, affärsbaxning. Hur du bemästrar det visar vi i det sista kapitlet. Men du måste läsa alla kapitel för att förstå huvudbudskapet och få det slutgiltiga svaret på frågan Vad är det egentligen som händer när vi gör en affär?

    Så låt oss sätta igång med att beskriva den första principen som handlar om affärsstandardisering.

  


  
    Princip nr 1
 Affärsstandardisering
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      Affärsstandardisering i den lilla affären

      – Helt fantastiskt, utbrast Alfred, en man i sextioårsåldern, med en blandning av upphetsning och förvåning i rösten.

      Trots detta oplanerade utspel släppte han inte blicken från den dammhög jag med djup koncentration just placerat på vardagsrumsmattan. Alfred var oklanderligt klädd i kostymbyxor, hängslen och rutig flanellskjorta. De grova händerna vilade nu på knäna som om han var på väg att resa sig upp ur öronlappsfåtöljen.

      Överrumplad över den kraftiga reaktionen sökte jag febrilt efter nästa replik. Utan att lyckas. Det här var en av mina första demonstrationer och jag hade verkligen ansträngt mig för att följa de instruktioner jag fått på Electrolux introduktionskurs. Från mina första trevande ord i dörren, där jag presenterade mig som representant för Electrolux, till behovsanalysen, då jag ställde ett antal frågor till kunden. När jag sedan hade fått accept på den, vilket innebar att kunden och jag var överens om problemet, gick jag vidare till bevisfasen, som i det här fallet utgjordes av dammhögen på vardagsrumsmattan.

      Nu var jag obehagligt medveten om att jag tappat orienteringen i den på förhand planerade processen och jag funderade febrilt på vad jag skulle säga härnäst. På den intensivkurs som alla blivande dammsugarförsäljare genomgick hade demonstrationens steg visats på en instruktionsvideo. Jag hade en klar minnesbild av ett moment där det fanns olika paket att välja på, även om jag var osäker på var i processen det hörde hemma. På filmen hade detta lett till affär och i brist på alternativ frågade jag:

      – Vill ni ha det stora, det lilla eller det medelstora städpaketet?

      Så snart jag ställt frågan insåg jag det befängda i att fråga om paketen i detta läge. Kunden hade ju ingen aning om vilka paket jag pratade om.

      – Vadå? utbrast kunden som börjat hämta sig från chocken att den handknutna mattan var ett tillhåll för en för honom, fram till idag, okänt stor mängd oönskat stoft.

      För att korrigera mitt misstag svarade jag med oförminskad beslutsamhet:

      – Låt mig få visa vilka paket det är möjligt att få städutrustningen i.

      Jag började leta efter en broschyr med de olika alternativen bland mina papper i den stora demonstrationsväskan som jag med stor möda släpat upp till Alfreds lägenhet på fjärde våningen.

      Sittandes på knä runt dammhögen, som likt en lägereld markerade sammankomstens naturliga centrum, var Alfred och jag sedan helt fokuserade på broschyren med sina stora färgbilder på det lilla, det medelstora respektive det stora städpaketet. Det redogjordes utförligt för varje pakets innehåll och specifikationer.

      Alfred pekade och kommenterade städpaketen och jag svarade så gott jag kunde. Jag insåg att det var precis som mannen i den ljusbruna kostymen på instruktionsvideon hade sagt: Det är mycket lättare att föra en dialog med kunden när du har olika paket att erbjuda. Och nu hade jag och Alfred något konkret att prata om.

      – Vad tror du om det stora städpaketet? utbrast jag när kommentarerna hade upphört och tystnaden kändes allt för besvärande. Då får du med både mattvätt och slipmaskin som monteras på samma sätt som mattpiskan.

      Alfred ignorerade mina praktiska instruktioner och svarade:

      – Den här passar mig, fast utan slipmaskin. En sådan har jag ute i stugan och det räcker. Han räckte hastigt över bilden på mittenpaketet.

      – Ett bra val, svarade jag och plockade fram kontraktet.

      Fortfarande knästående i vardagsrummet började jag sedan fylla i alla valmöjligheter om finansiering och tillval som fanns förtryckta i avtalet. En inte helt enkel uppgift för en novis som jag. En timme senare lämnade jag Alfred, utmattad men glad i hågen över att ha gjort en affär.

    

    Principens huvudbudskap

    Den första principen, affärsstandardisering, beskriver att det i affärslivet finns en kraft som drar i riktning mot standardisering. Det finns uttryck för denna princip även i den minsta affär. Lars-Johan hade som dammsugareförsäljare

    
      	ett standardiserat erbjudande

      	en standardiserad process att följa

      	standardiserade dokument.

    

    Att standardisera erbjudanden innebär att skapa moduler eller paket som underlättar kommunikationen och dialogen både internt och externt mot kunden. Det blir enklare att föra en dialog med motparten när du kan säga: Vilket passar era behov bäst? Paket A, B eller C?

    Tänk på att dessa paket inte ska vara huggna i sten. Tvärtom! Även om de kan framstå som väl avgränsade och väl definierade så är tanken att de ska gå att anpassa efter kundens önskemål. På så sätt kan det säljande företaget tillvarata produktionseffektiviteten i att standardisera samtidigt som kunden får känslan av anpassning, när paketen kan kombineras och anpassas på ett unikt sätt.

    Att standardisera processer innebär att skapa en standardiserad rutin för hur en affärsprocess ska genomföras. För Lars-Johan som dammsugarförsäljaren utgjordes den av olika steg, allt ifrån hur han skulle bete sig i dörren till hur han skötte dammsugningen inne hos kunden. Att skapa en sådan arbetsordning är av största vikt också i en stor affär. Då blir det tydligt för alla inblandade vilka stegen i affärsprocessen är, från första kontakten till kontraktskrivandet. Det betyder också att det blir lättare för de ansvariga att styra och leda arbetet i affären. Standardiseringen ger konkreta hållpunkter där du kan stanna upp och utvärdera om och hur du ska gå vidare.

    Att standardisera dokument är nödvändigt i både stora och små affärer. Du behöver dokument som visar vad ni har kommit överens om. Att alla som köper en dammsugare fyller i ett på förhand formulerat kontrakt är nog tämligen självklart, men också i en stor affär är dokumentation viktig. Där behövs ett underlag som parterna kan utgå från och där det tydligt framgår vad som ska göras och inom vilken tidsram. Internt behövs också standardiserade dokument för att kunna driva affären på ett effektivt sätt. Standardiserade dokument är en förutsättning för att kunna driva, styra och följa upp säljprocessen på ett effektivt sätt i stora affärer.

    Låt oss nu se hur principen affärsstandardisering yttrar sig i ett fullskaligt it-projekt.

    
      Affärsstandardisering i den stora affären

      – Men då skickar du den formella förfrågan inom ett par dagar? Tack så länge, vi hörs senare.

      Sedan utbrast Stefan med hög röst:

      – Yeees, yeees, så ska det se ut! Där satt den! Det faktum att Stefan befann sig i en pressbyråkiosk en måndagsmorgon i Saltsjöblick hindrade inte hans spontana glädjeyttring.

      – Har du vunnit på tips? inflikade ägaren bakom disken och plirade med ögonen.

      – Det kan man säga, svarade Stefan glatt. Telefonbeskedet innebar att Nowotec, en kund som Stefan bearbetat under fler månader, skulle skicka in en formell förfrågan till Blombergs IT där Stefan var key account manager, kundansvarig.

      En formell förfrågan innebar inte att en affär var i hamn, men den här gången hade den föregåtts av flera intensiva möten där Stefan hade bollat lösningens utformning med Danne, inköpschefen hos Nowotec. Det hade följts upp av några workshoppar med flera deltagare från Nowotec. Att Danne nu var beredd att skicka över den formella förfrågan var den signal som Stefan väntat på. Nu var affären förankrad hos inköpsavdelningen och hos beställarna.

      Glad i hågen steg Stefan ut i vårsolen och styrde stegen mot Blombergs huvudkontor i Saltsjöblick. Att vara kundansvarig på Blombergs innebar att ha ett totalt ansvar för hela företagets relation med kunden. Både hans lön och bonus baserades på kundens affär med Blombergs. Det innebar att Stefan rapporterade direkt till koncernens försäljningsdirektör.

      När Stefan var framme åkte han direkt upp till våning fyra. I hissen reflekterade Stefan över hur segervittringen i en pågående affär fick honom att känna sig. Han blev inte bara mer energisk och upprymd. Euforin påverkade också hans koordination och hans sätt att röra sig. Det kändes som om han flöt fram.

      Stefan gick med lätta steg till sin plats i den bortre änden av kontorslandskapet och slog sig ner i den bekväma stolen. I väntan på att programvaran i det nya säljstödsystemet skulle leta upp den centrala servern gled Stefans tankar iväg till bakgrunden till den här affären.

      Nowotec var ett framgångsrikt elektronikföretag med egna produkter som de sålde och installerade direkt hos kunden ”med fortsatt serviceåtagande”, som det uttrycktes på fackspråk.

      Det innebar, som Danne hade formulerat det vid deras första möte: Vi tjänar nästan noll på våra traditionella burkar, pengarna ligger i service och tilläggstjänster idag. Han förklarade också att företaget med tiden hade lagt ut allt mer av produktionen, vilket innebar att inköp och logistik blivit allt viktigare. Den nytillträdde vd:n hade vid upprepade tillfällen deklarerat: Jag ser företaget mer som en tjänsteleverantör än som ett teknikföretag. I praktiken innebar det att Nowotecs fokus i framtiden skulle vara mer på marknadsföring än på teknik.

      Stefans tankegångar avbröts av att en inloggningsförfrågan dök upp på datorskärmen. I väntan på den formella förfrågan skulle han nu fylla i de interna kvalificeringsdokumenten. Egentligen borde han invänta Nowotecs förfrågan, men det viktiga nu var att få ledningen på Blombergs att godkänna huvuddragen i affären, genom ett kvalificeringsbeslut.

      Det första steget var just att fylla i kvalificeringsdokumenten i det interna säljstödssystemet. Orsaken var enkel, nästa affärskvalificeringsmöte var om två dagar och Stefan ville försäkra sig om att alla skulle ha läst på innan dess. Det var på detta möte som Stefan skulle övertyga kollegorna om det rätta i att gå vidare med affären. Han kände sig rätt säker på innehållet i förfrågan och affärens omfattning. När rullisten för ordervärden dök upp på skärmen lade Stefan taktiskt ordervärdet precis under gränsen för när kvalificeringsbeslut ska fattas av företagsledningen istället för på divisionsnivå. Man ska inte störa högsta ledningen i onödan.

    

    Här ser du att Blombergs har en standardiserad säljprocess som stöttar och styr säljarbetet från det att en affärsmöjlighet identifieras till dess att affären är klar. Det finns också ett datorstöd som tydligt vägleder säljaren i arbetet och hanterar alla dokument, från interna beslutshandlingar till den slutgiltiga offerten. Genom att arbeta med standardiserade processer skapas en tydlig arbetsordning från början till slut, med tydliga milstolpar och beslutspunkter.

    
      Några dagar senare fick Stefan äntligen förfrågan från Nowotec. När han öppnade mejlet och såg alla dokument och bilagor kände han hur de senaste dagarnas segerrus snabbt försvann. Han hade förväntat sig ett förfrågningsunderlag som skulle spegla de workshoppar han haft med Danne och de andra på Nowotec, det vill säga ett dokument utan alltför formell ton. Det han hade framför sig nu var något helt annat. Det var ett detaljerat underlag strukturerat nästan som en offentlig upphandling. Ytterst formellt alltså. Med huvuddokument och bilagor bestod det av mer än 100 sidor.

      Stefan ignorerade obehagskänslorna och började läsa. Han kunde snabbt konstatera att detta var verket av en upphandlingsexpert. Det betydde att Nowotec valt att anlita en konsult som var proffs på inköp, men som saknade insikter om de bakomliggande problemen i kundens organisation. Från och med nu skulle allt bara handla om pris och formella krav.

      Denna slutsats bekräftades av att de inledande dokumenten åtföljdes av en avtalsbilaga på minst 30 sidor. Och det blev värre. Där fanns ytterligare bilagor med skall- och börkrav som dessutom var kryddade med bestämmelser om att böter och viten skulle drabba Blombergs om ditten eller datten hände. I praktiken förmedlade detta att dialogen mellan honom och Danne nu var avslutad. Nu gällde det för Blombergs att rätta in sig i ledet, annars skulle affären gå till någon annan.

    

    Likaväl som att det säljande företaget har en standardiserad säljprocess så har köparen en upphandlingsprocess där de standardiserar sina inköp. Köparen kan därmed jämföra leverantörerna på ett systematiskt sätt. Det hela ger ett intryck av att inköpen hanteras tjänstemannamässigt, och att känslor och relationer inte påverkar beslutet.

    
      – Vad säger ni? Rött, gult eller grönt ljus?

      Den som just yttrat sig var försäljningsdirektören Kurt, som hade samlat alla berörda chefer i ett möte som han kallade för kvalificeringsforumet. Dess uppgift var att avgöra om Blombergs skulle gå in i affären med Nowotec eller inte.

      Kurt hade valt att klämma in mötet i ett av hörnrummen på åttonde våningen i det stora kontorskomplexet. Anledningen var att det rummet hade en inglasad kortsida som gjorde att Saltsjöblicks hamn var klart synlig för alla deltagare. En angenäm syn en tidig junidag.

      Trots rummets storlek hade Kurt placerat sig vid bordets ände. Även en oinvigd skulle direkt kunna peka ut honom som den som bestämde, något som alla deltagare visste ändå. Det var sådana små detaljer som kunde få Kurt att känna sig väl till mods, även de gånger svåra beslut stod på dagordningen.

      De var sju personer samlade. Förutom Stefan och Kurt även de tre divisionschefer som var berörda av affären och två representanter för den tekniska utvecklingsavdelningen.

      Det var aldrig lätt att fatta dessa kvalificeringsbeslut. Inte bara på grund av de möjliga intäkterna utan också på grund av de stora kostnader som var förknippade med anbudsförfarandet. Det handlade om miljonbelopp. Anledningen till att Kurt tagit initiativet till att skapa detta beslutsforum var att han, som han själv uttryckte det, var heligt trött på att affärsmännen satte upp pekfingret i luften för att bestämma om det var dags för miljonerna att rulla. Det här forumet var ett uttryck för rationalitet och det handlade om att fatta övertänkta beslut som inte bara var baserade på magkänsla.

      Inför dagens möte kände Kurt en viss oro. Anledningen var att Blombergs ledning visserligen var nöjda med orderingången, men oroliga för resten av året då det inte fanns nog affärer i pipeline för att de skulle känna sig trygga. Men trots att försäljning nu var viktigt så satt flera av de levererande cheferna fast i ett gammalt tänk och försökte optimera vinsten för sin egen enhet. Kurt behövde Nowotec-affären i pipeline för att övertyga koncernledningen och få lugn under semestern.

      De övriga deltagarna satt tysta och sneglade avvaktande på flockens ledare. Kurt fann tystnaden påfrestande, så han höjde rösten och sa:

      – Nu får ni samla ihop er. Här har vi chansen att göra en riktigt stor affär, dessutom med ett brett tjänsteinnehåll! Det är något som vi har pratat om i flera år. Det enda ni ser är problem utifrån era egna perspektiv. Ni var ju med på senaste ledningskonferensen där vi talade om att agera som ett företag, i synnerhet i mötet med kund.

      Det blev tyst runt bordet. Någon tänkte att det här var lätt att säga för Kurt. De andra bedömdes fortfarande efter resultatet på sina enheter och inget annat. De visste vem som skulle få ta ansvaret för kostnaderna om det inte gick som planerat.

      Det var tydligt att alla tvekade inför det beslut som Kurt ansåg att situationen krävde. Kurt blev irriterad, han avskydde att blotta sig genom att ensam ta hela ansvaret. De övriga deltagarna vägde tyst riskerna med att inte ge Kurt det efterfrågade stödet mot de risker som var förknippade med att sätta sina egna avdelningar i en besvärlig situation. Men å andra sidan var det en ovanligt stor affär.

      En av divisionscheferna sa att om det skulle bli någon affär så måste den baseras på de standardiserade erbjudandena från hans division. Det var uppenbart att han inte ville ta någon risk i ytterligare investeringar för att klara leveransen. Stefan kände att han måste gå in och styra upp det hela.

      – Ska vi ha någon chans att ta den här affären så måste vi vara beredda att anpassa våra erbjudanden. Annars kommer vi att leverera något som inte matchar Nowotecs förväntningar.

      Detta ledde till en längre diskussion. Efter ett tag enades de om att utgå från de standardiserade erbjudandena och anpassa dem så att de mötte kundens krav på ett helhetsåtagande. Stefan tänkte tyst att nu hade han baxat cheferna in på rätt spår.

      – Då så, har vi ett grönt ljus? frågade Kurt och fick några nickningar till svar. Bra, då sätter vi ihop ett drömteam. Den nu leende Kurt syftade här på det affärsteam som skulle få ansvaret för att driva affären.

      Det skulle bli en härlig helg trots allt!

    

    Här har du ett annat exempel på standardiserade processer. Det gäller att välja mellan olika affärer och besluta vilka man ska gå in i respektive inte gå vidare med. Genom att standardisera proceduren för att välja affärer skapas en arbetsordning som i alla fall ger känslan av att beslut inte fattas på personliga bevekelsegrunder utan att motiven är rent sakliga.

    
      Kvalificeringen ledde till att en styrgrupp och ett affärsteam bildades. De var de operative styrkorna som skulle driva affären i hamn. Stefan fick själv leda affärsteamet som bestod av representanter för de levererande enheterna. Vid det första mötet med affärsteamet hade han lagt fast en strategi som alla skulle hålla sig till när de arbetade med det standardiserade svarsformuläret.

      Stefan visste att teamets sammansättning skulle avgöra om de skulle hinna svara på förfrågningsunderlaget i tid. Till sin stora glädje hade han lyckats rekrytera den slitstarka ekonomen Truls, som inte bara kunde räkna på kostnader och risker utan också uttrycka dem på ett sätt som gjorde alla berörda parter nöjda och belåtna. Stefan erinrade sig ett annat tillfälle då han tagit med en mer fyrkantig ekonom till ett kundmöte. Till Stefans stora förskräckelse hade denne i en avtalsdiskussion med kunden deklarerat att ”ni får stå ert eget kast mina herrar”. Stefan hade inte haft något annat val än att begära time out för att sedan skicka hem herr fyrkantig till kontoret.

      Det som alltid fascinerat Stefan när det kom till dessa processer för riskbedömningar, var att de levde sitt eget liv. På något sätt frikopplades processen från person, tid och rum. Helt plötsligt var ingen människa ansvarig utan alla hänvisade till regelverket. Konsekvensen av detta är, lite tillspetsat, att även om allt går snett så är det möjligt att hävda att man har gjort rätt, eftersom man har följt processen.

    

    Här lämnar vi Stefan på Blombergs och följer hans fortsatta strävanden i nästa kapitel där han möter kunden.

    Att tänka på vid affärsstandardisering

    Affärsstandardisering är den första principen i konsten att göra affärer. Den handlar om hur erbjudanden, processer och dokument standardiseras i affärslivet. Även om den bara är en av fyra principer så finns det en hel del att säga om den som enskild princip och om hur du på bästa sätt kan optimera den i din verksamhet, oavsett om du leder ett litet eller ett stort företag. Låt oss börja med hur du kan standardisera dina erbjudanden effektivare.

    Paketera mera!

    De flesta företag kan standardisera sina erbjudanden mer än de gör. Ett tecken på att standardiseringen brister är när företaget har svårt att sätta pris på sina tjänster och försöker lösa problemet genom att offerera på löpande räkning. Varför gör de så? Ett av skälen är att det säljande företaget inte kan överblicka kundens förväntningar. Det beror i sin tur på att förväntningarna inte har diskuterats eller analyserats på ett effektivt sätt. Då känns det tryggare att göra en utfästelse att lösa kundens problem och sedan ta betalt per timme. En annan orsak till att välja löpande räkning är att det säljande företaget inte har analyserat sina egna risker på ett korrekt och effektivt sätt. Att då förbinda sig till ett färdigdesignat paket med ett fastställt pris bedöms riskfyllt. Då känns det bättre att lösa problemen allteftersom, med förhoppning om att kunden inte kommer att protestera alltför högljutt.

    De företag som väljer att inte standardisera sina erbjudanden tappar i effektivitet och går miste om alla fördelar som en effektiv paketering och standardisering för med sig. I förlängningen förlorar de också kundens förtroende då kostnaderna ofta drar iväg på grund av nya krav och ändringar.

    Den första åtgärden för mer paketering och standardisering är att ni ser över verksamheten och analysera era erbjudanden och de processer som skapar dessa internt. Då blir det tydligt om ni har en tendens att uppfinna hjulet varje gång, alltså att ni inte systematiserar framställningen och leveranserna av lösningarna på ett effektivt sätt. Ett tecken på bristande standardisering är när några nyckelpersoner alltid måste delta när vissa tjänster ska erbjudas till kunder. Argumentet brukar vara att deras kompetens är unik, men det egentliga problemet är ofta att ni inte systematiskt och effektivt dokumenterat och standardiserat återkommande leveransprocesser. Med andra ord handlar det om en oförmåga att standardisera sina erbjudanden.

    Det går att återanvända mycket mer än man tror. Det finns ett inbyggt motstånd mot att standardisera kunskap som individen ofta ser som unik. Vi övervärderar ofta den enskildes betydelse för våra affärer och går därmed miste om alla de fördelar som en effektiv standardisering erbjuder.

    Att standardisera erbjudanden är en kompromiss mellan produktionslogik och tjänstelogik. Alltså:
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