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Förord

Av Larry Page
En av grundarna av Google och vd

När jag var yngre och först började tänka på min framtid så bestämde jag mig för att antingen bli universitetslärare eller starta ett företag. Jag tänkte att båda alternativen skulle ge mig en hög grad av självbestämmande – friheten att tänka utifrån grundläggande principer och verklighetens fysik snarare än att behöva godta gällande ”synsätt”.

Och precis som Eric och Jonathan säger i Google från insidan försöker vi införa ett självständigt tänkande i nästan allt vi gör på Google. Det har varit drivkraften bakom våra största framgångar och några uppseendeväckande misslyckanden. Faktum är att en utgångspunkt från grundläggande principer var det som fick igång Google. Jag hade en dröm (bokstavligt talat), vaknade och tänkte … tänk om man kunde ladda ner hela webben och bara behålla länkarna? Så jag tog en penna och kluddade ner detaljerna för att se om det verkligen var möjligt. Tanken på att bygga en sökmotor fanns inte på kartan vid den tidpunkten. Det var först senare som jag och Sergey insåg att man kunde få mycket bättre sökresultat om man rankade webbsidorna efter deras länkar. Gmail började också som en önskedröm. Och när Andy Rubin började med Android för tio år sedan tyckte de flesta att det var vansinne att använda ett operativsystem med öppen källkod i mobiltelefoner.

Med tiden har jag lärt mig att det är otroligt svårt att få grupper att bli superambitiösa. Det visar sig att de flesta inte har lärt sig det där med att man ska sikta på månen. De har en tendens att anta att saker är omöjliga i stället för att börja utifrån verklighetens fysik och se vad som är möjligt. Det är därför vi har lagt så mycket energi på att anlita oberoende tänkare på Google, och att sätta upp stora mål. För om du anställer rätt människor och har tillräckligt storslagna drömmar, så kommer du dit. Och även om du misslyckas så blir det en viktig lärdom.

Många företag blir också bekväma och nöjer sig med att göra små justeringar av det som de alltid har gjort. De här små ändringarna leder till att det du ägnar dig åt med tiden blir irrelevant – särskilt när man håller på med teknik, för där tenderar förändringarna att vara revolutionerande; evolution kommer man inte långt med. Så du måste se till att satsa stort på framtiden, det är därför vi investerar i områden som kan verka rent spekulativa: som bilar som kör av sig själva eller ett Internet drivet av ballonger. Det är svårt att föreställa sig nu, men när vi startade Google Maps trodde folk att vårt mål att kartlägga hela världen, med fotografier av varenda gata, skulle vara omöjligt. Så om det förflutna är någon indikation på framtiden för oss, så är inte dagens vilda satsningar så vilda om några år.

Det här är några principer som jag tycker är viktiga, och det kommer fler på de kommande sidorna. Förhoppningsvis kan du ta de här idéerna och göra något ”omöjligt” själv!
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Inledning – saker vi lärt oss på första parkett

I juli 2003, då Eric Schmidt hade varit vd for Google inc. i två år fick han ett mejl från en av företagets styrelsemedlemmar och investerare, Mike Moritz, en av delägarna i Sequoia Capital. Han hade ett förslag:

Du borde kanske överväga att lägga in ett tre timmars möte i mitten av augusti där ledningen planerar en strategi för att konkurrera med Finland. (Jag tror inte att vi ska vänta till mötet i september – det här är alltför viktigt och vi har väl alla lärt oss att bästa sättet att ta reda på hur fort ett år kan gå är att konkurrera med Finland.)

För den som inte är insatt kan det här meddelandet verka förvirrande. Varför skulle Google – ett företag med hundratals anställda, som sysslat med Internet i fem år och som håller till i Mountain View i Kalifornien – konkurrera med Finland, ett land med fem miljoner invånare som ligger 800 mil bort och som allmänt anses vara vänligt sinnat och fridfullt?

Finlandsmejlet kom precis när Eric äntligen började finna sig till rätta på Google. Han kom från Novell, där han hade varit vd, och innan dess hade han arbetat på Sun Microsystems och Bell Labs. Han är uppvuxen i norra Virginia, gick ut från Princeton med en examen som elektroingenjör och doktorerade i datavetenskap vid University of California, Berkeley, så han var inte bara van vid att arbeta med ingenjörer och datavetare – han var en själv. Men när han kom till Google kom han till ett ställe som var väldigt annorlunda mot alla andra han hade varit på.

Erics ”kusinen från landet”-känsla infann sig redan första dagen. När han kom fram till kontoret som tilldelats honom (vilket var tämligen litet för att passa till en framgångsrik vd) konstaterade han att det redan satt ett antal ingenjörer där. Men han slängde inte ut dem utan satte sig i nästa rum, som var mer en garderob än ett riktigt kontor.

Ett par veckor senare blev det värre. En morgon när han gick längs korridoren till sitt kontor, noterade han att hans assistent Pam Shore såg bekymrad ut.1 Det dröjde inte länge innan han fick veta varför: Han hade fått en ny rumskompis. Det var en ingenjör som heter Amit Patel och som förklarade för Eric att på hans kontor var de fem stycken, och en till på väg dit, och att hans lösning att såga av ett skrivbord på mitten för att få mer plats inte hade fungerat. Jämfört med det han hade verkade Erics kontor riktigt rymligt, så Amid flyttade in. (De lokalansvariga hade vägrat att flytta in Amits saker i Eriks rum, så Amit gjorde det själv.) Det blev så att Amit och Eric delade rum i flera månader. Det här var helt klart inte ett ställe där man mätte sin betydelse i antalet kvadratmeter.

Förutom det lite ovanliga kontorsarrangemanget gick resten av Erics intåg i företaget tämligen smidigt. Hans förhållande till de båda ägarna Larry Page och Sergey Brin stärktes för var dag. Företagets reklamplattform AdWords började generera ordentligt med intäkter (när företaget skulle börsintroduceras överraskade bokslutet de flesta observatörer … på ett positivt sätt) och trots att ”Google” som verb inte skulle läggas till i Oxford English Dictionary på ytterligare tre år2 var Googlesökningar redan en viktig del av vardagen för miljoner användare. Företaget växte också. Det tillkom flera dussin nya anställda varje månad, däribland en ny produktionschef, Jonathan Rosenberg, som kom i februari 2002. Precis som Eric är Jonatan son till en ekonomiprofessor. Han kom till Google efter att ha jobbat på Excite@Home och Apple, och var tillsatt för att skapa en grupp för produkthantering och fylla ut Erics stab.

Som Mikes mejl antydde fanns det dock en stor konkurrent vid horisonten och det var inte våra nordiska vänner på andra sidan Atlanten. Finland var vårt kodnamn för Microsoft,3 som då var det mest inflytelserika teknologiföretaget i världen.4 Eric visste att en mycket stor del av Googles trafik kom från folk som använde Microsofts Internet Explorer. Precis som alla andra på Google trodde han att Internet var framtidens teknikplattform och att sökfunktioner var en av de mest användbara applikationerna. Därför var det bara en tidsfråga innan våra vänner i Redmond skulle börja intressera sig på allvar för vad vi höll på med. Och när Microsoft blev intresserade på allvar av vad en uppkomling höll på med, då kunde det hetta till ordentligt.5

Företagets framtid stod på spel och det var allt annat än självklart hur man skulle agera. Moritz meddelande var en signal till handling. Han bad Eric att sätta ihop ett team och skapa en plan som skulle fastställa en prestationskapacitet genom hela företaget: produkter, försäljning, marknadsföring, ekonomi och utveckling. Man diskuterade varenda aspekt av hur Google arbetade – till och med hur man skulle förändra företagets excentriska uppstartsstrukturer till att bli mer traditionella och organiserade kring affärsstrukturen, för att göra det lättare att utveckla nya ekonomiska flöden (ytterligare en sak som den nya planen skulle ta itu med). Det viktigaste av allt var att planen behövde fastställa riktmärken och en överblick över vilka produkter som skulle skeppas iväg och när. Moritz ville med andra ord ha det som alla vettiga styrelseledamöter ville ha: en utförlig verksamhetsplan.

Han avslutade meddelandet med en knorr:

Så varför inte ta en kväll i mitten av augusti för att markera färdigställandet av den plan som kommer att bli den största någon av oss någonsin kommer att få vara med om.

Eftersom produkter skulle komma att bli ett krux med den här planen lämnade Eric över projektet till Jonathan. Hans instruktioner: ”Jag skulle vilja gå igenom det här om två veckor.”

Men det fanns ett problem, förutom det faktum att ett jättelikt företag skulle komma att konkurrera med oss. Moritz hade rätt: För att utmana den största gorillan i djungeln måste vi ha en plan. Men han hade fel också, och för att förstå hur han hade fel och varför han omedvetet placerade oss i en låst situation måste vi börja med att få koll på vad Google var för ett slags företag.

”Gå och snacka med ingenjörerna bara”

När Sergey och Larry grundade Google 1998 hade de ingen formell utbildning i eller någon erfarenhet av att driva ett företag. Detta såg det som en fördel och inte en nackdel. När företaget växte ur rummet på Stanford, till Susan Wojcickis garage6 i Menlo Park, till kontor i Palo Alto och sedan Mountain View, drev grundarna det enligt några få enkla principer, varav den främsta var att fokusera på användarna. De trodde att om de kunde skapa en fantastisk tjänst så kunde de lösa det där med pengar sedan. Om det enda de ville var att skapa världens bästa sökmotor så skulle de bli väldigt framgångsrika.7

Deras plan för att skapa den där fantastiska sökmotorn, och alla de andra fantastiska tjänsterna, var lika enkel: Anställ så många begåvade mjukvaruingenjörer som möjligt och ge dem fria tyglar. Det här förhållningssättet passade ett företag som var skapat i ett universitetslabb, för inom den akademiska världen är den mest värdefulla tillgången intellektet (för vissa amerikanska universitet även förmågan att kasta en amerikansk fotboll 45 meter). Men medan de flesta företag säger att deras anställda är allt, så drev Larry och Sergey verkligen sitt företag enligt det mottot. Det handlade inte om tomma ord och det var inte heller någon altruism. De ansåg att det enda sättet att få Google att bli framgångsrikt och lyckas med sina högtflygande planer var att locka till sig de bästa ingenjörerna. Och de menade verkligen ingenjörer: Grundarna hindrade Erics första försök att anställa den eftertraktade Sheryl Sandberg, nu operativ chef på Facebook, för att hon inte var ingenjör. (Det slutade med att Sheryl tillbringade mer än sex mycket framgångsrika år hos Google.) I takt med att företaget växte, ruckade grundarna på de här principerna, men bara lite. Än i dag är det en tumregel att minst hälften av alla som är anställda på Google (även kallade Googlers) ska vara ingenjörer.

Den ledarskapsfilosofi som grundarna drev företaget efter var lika förenklad. Precis som professorerna i datalabben på Stanford dikterade de inte vad en avhandling skulle handla om utan kom snarare med förslag och vägledning. Larry och Sergey gav sina anställda stor frihet och använde kommunikation som verktyg för att hålla alla på samma spår. De hade en mycket stark tro på den stora betydelsen hos Internet och kraften i sökningar, och de delgav sina åsikter vid informella möten med de små grupperna av ingenjörer som befolkade Googles kontor, och för hela företaget hölls TGIF-möten varje fredag eftermiddag, där alla ämnen kunde diskuteras fritt.

När det gällde själva processen ledde grundarna det hela med lätt hand. I många år var Googles främsta verktyg för att hantera företagets resurser ett kalkylprogram med en rangordnad lista över företagets hundra främsta projekt, som alla kunde se och diskutera vid möten två gånger per kvartal. De här mötena var till viss del statusuppdatering, till viss del resursallokering och till viss del brainstorming. Systemet var inte särskilt vetenskapligt: De flesta projekt var prioriterade efter en skala från 1 till 5, men det fanns också utrymme på listan för projekt som kategoriserades som ”nya/häftiga” och ”rena smörjan”. (I dag kommer vi inte ihåg skillnaden mellan de båda, men då var det fullkomligt begripligt … på sitt sätt.) Det fanns ingen föreställning om eller uppfattat behov av någon längre planering än så här; om det kom något som var viktigare så skulle ingenjörerna räkna ut det och uppdatera listan.

Detta fokus på ingenjörer fortsatte även när företaget utökade ledningsgruppen. Grundarna anställde inte Eric för hans sinne för affärer så mycket som för hans meriter som teknolog (Eric var expert på Unix och var med och skapade Java – programspråket, inte drycken eller ön) och den nördkredibilitet som en alumni på Bell Labs har. De anställde Jonathan trots hans examen i ekonomi och hans MBA, eftersom han var en konstaterad produktförespråkare och innovatör efter sin tid på Apple och Excite@Home. Att vi var affärsmänniskor var ingen nackdel direkt, men det var ingen fördel heller – inte i Sergey och Larrys ögon.

Jonathan fick ett tydligt exempel på grundarnas motvilja mot traditionella affärsprocesser kort efter det att han började på företaget. Som erfaren chef och produktionschef hade han stor erfarenhet av det som kallas ett ”målbaserat” tillvägagångssätt för att skapa produkter, vilket i de flesta företag innebär en serie med väl definierade faser och milstolpar, styrda av olika administrativa genomgångar som sakta rör sig uppåt genom företagets näringskedja. Den här metoden är utformad för att spara på resurser och kanalisera information från spridda grupper och till en liten grupp beslutsfattare. Jonathan trodde att han skulle införa just den här typen av ordning hos Google och han var helt övertygad om att han var rätt person att göra det.

Några månader senare presenterade Jonathan en produktplan för Larry som var en demonstration av ett målbaserat tillvägagångssätt när det är som bäst. Där fanns milstolpar och godkännanden, prioriteringar och en tvåårsplan för vilka produkter Google skulle lansera och när. Det var ett mästerverk helt enligt läroboken. Det enda som återstod för honom var att få applåder och en klapp på axeln. Tyvärr blev det inte så. Larry avskydde den: ”Har du någonsin sett en tidsplan som teamet arbetar snabbare än?” frågade han. Hm, nej. ”Har dina team någonsin levererat produkter som är bättre än planen?” Nej igen. ”Vad är det då för mening med en plan? Den hämmar oss. Det måste finnas ett bättre sätt. Gå och snacka med ingenjörerna bara.”

När Larry pratade gick det upp för Jonathan att ingenjörerna han pratade om inte var ingenjörer i konventionell bemärkelse. Visst var de briljanta programmerare och systemerare, men utöver sina tekniska färdigheter var det många av dem som hade ganska god näsa för affärer och de hade ett tydligt kreativt drag. Eftersom de kom från en akademisk bakgrund hade Larry och Sergey gett sina anställda ovanligt mycket frihet och inflytande. Att leda dem enligt traditionella strukturer skulle inte fungera; det kanske kunde vägleda dem men det skulle även hämma dem. ”Varför skulle man vilja göra något sådant?” frågade Larry Jonathan. ”Det vore korkat.”

Så när Mike Moritz och styrelsen bad oss att skapa en traditionell affärsplan av MBA-typ ville vi inte verka korkade. Vi visste att patienten Google skulle stöta bort en formell likriktad plan som om det vore ett främmande organ som transplanterades in i kroppen, vilket det på många sätt skulle vara. Som erfarna företagsledare hade vi kommit till Google med ambitionen att införa ”vuxenkontroll” på en kaotisk plats. Sommaren 2003 hade vi arbetat tillräckligt länge på företaget för att inse att det fungerade på ett helt annat sätt än de flesta andra företag; de anställda hade unika befogenheter och de arbetade i en ny bransch som hela tiden utvecklades i snabb takt. Vi förstod dynamiken i vår nya bransch tillräckligt bra för att inse att sättet att hålla undan för Microsoft var att fortsätta skapa överlägsna produkter. Vi insåg också att det bästa sättet att uppnå den överlägsna kvaliteten inte var att skapa en föreskriven affärsplan, utan snarare att anställa de bästa ingenjörer vi kunde hitta och sedan hålla oss ur vägen. Vi insåg att våra grundare intuitivt visste hur de skulle leda ett företag i den här nya eran, men att de – enligt sin egen utsago – inte visste hur de skulle bygga ett företag av den storlek som krävdes för att uppnå sin ambitiösa vision. De var fantastiska på att leda datavetare, men vi behövde mer än datavetare för att bygga ett framstående företag.

Vi visste också att de regler vi behövde som vägledning inte ens fanns ännu och att man helt klart inte hittade dem i den typen av traditionell affärsplan som Mike Moritz ville ha.

Så i det här kritiska skedet i företagets historia satt vi där, fast i mitten. Vi skulle kunna göra så som Moritz ville och skapa en traditionell affärsplan. Det skulle hålla vår styrelse på gott humör, men det skulle inte motivera eller inspirera våra anställda. Det skulle inte hjälpa till att locka till sig de nya begåvningarna som företaget så desperat behövde och det skulle inte hjälpa upp den strategiska dynamiken i den här nya branschen. Och framför allt – företagets grundare skulle ta kål på den innan den ens hann se dagens ljus. Och kanske sparka oss båda två när de ändå höll på.

Finlandsplanen

Den plan som vi i slutändan presenterade för styrelsen var tillräckligt lik en traditionell affärsplan för att de skulle lämna mötet övertygade om att vi hade en affärsplan! När vi ser tillbaka på det dokumentet överraskas vi över på hur många sätt det var mitt i prick. Det handlade om hur Google skulle fokusera på sina användare och bygga utmärkta plattformar och produkter. Den sa att Google alltid skulle erbjuda en högre kvalitet på sina tjänster och göra de tjänsterna lättillgängliga. Den sa att själva grunden för vår verksamhet skulle bygga på användare och att fler användare skulle locka till sig fler annonsörer. Det fanns några taktiska punkter som tog upp hur vi skulle avvärja hot från konkurrenter, men i grunden konstaterade vi att Google kunde utmana Microsoft om vi skapade bra produkter.

Vilket visade sig vara precis rätt sak att göra.

Microsoft utmanade oss aggressivt, de ska enligt uppgift ha lagt elva miljarder dollar8 på att försöka knuffa Google från sin plats som nyckelspelare i nätsöknings- och annonsbranschen. Microsofts program som MSN Search, Windows Live och Bing, och köp som aQuantive lyckades inte skaffa dem en tillräckligt bra position. Inte för att de var dåligt genomförda, utan för att Google var så väl förberedda på dem. Vi arbetade intensivt för att göra sökningarna bättre. Vi la till bilder, böcker, YouTube, shoppinginformation och all annan tänkbar information vi kunde hitta. Vi skapade våra egna applikationer, som Gmail och Docs, och gjorde dem webbaserade. Vi förbättrade vår infrastruktur med stormsteg, vilket innebar att vi kunde röra oss snabbare i den exponentiellt växande mängden data och innehåll online.9 Vi gjorde sökningarna snabbare och snabbare och tillgängliga på fler språk, och vi förbättrade vårt gränssnitt för att det skulle bli lättare att använda. Vi la till kartor och bättre lokala resultat. Vi arbetade med samarbetspartners för att se till att det alltid var lätt att nå oss. Vi gav oss även in på några områden där Microsoft var enastående, som webbläsare, vi lanserade Google Chrome och gjorde den till den snabbaste och säkraste webbläsaren i branschen från dag ett. Och vi monetäriserade på allt det här med ett mycket effektivt annonssystem.

Eric varnade sitt team: ”Microsoft kommer att ge sig på oss om och om igen.” Och det gjorde de, och de gör det fortfarande. Icke desto mindre överträffade den affärsplanen som Moritz pressade oss att skapa våra vildaste drömmar. I dag är Google att företag värt 50 miljarder dollar med mer än 40 000 anställda i mer än 40 länder. Vi har diversifierat från Internetsökningar och sökningsannonser till video och andra typer av digital marknadsföring, vi har med framgång gått från en datorbaserad värld till en mobilbaserad, producerat en framgångsrik serie med maskinvara av olika slag och tänjt på gränserna för tekniken med nya projekt som bland annat lovar att ge alla tillgång till Internet och skapa bilar som kör själva.

En av de främsta anledningarna till vår framgång är faktiskt att den affärsplan vi levererade till styrelsen 2003 inte var särskilt mycket till affärsplan. Där fanns inga ekonomiska prognoser eller diskussioner om intäktsflöden. Det fanns ingen marknadsundersökning om vad användare, annonsörer eller samarbetspartner ville eller hur de passade in på snyggt definierade segment av marknaden. Det fanns inte en tanke på marknadsundersökning eller diskussion om vilka annonsörer vi skulle sikta in oss på först. Det fanns ingen strategi om kanaler eller diskussion om hur vi skulle sälja våra annonsprodukter. Det fanns inte en tanke på ett diagram över organisationen, där försäljningen gjorde det ena, tillverkningen gjorde det andra och ingenjörerna gjorde något annat. Det fanns ingen färdplan över produkter som beskrev vad vi skulle skapa och när. Det fanns ingen budget. Det fanns inga mål eller milstolpar som styrelsen eller företagsledningen kunde använda för att följa vår utveckling.

Det fanns inte heller någon taktik för hur vi skulle bygga företaget eller, mer exakt, hur vi skulle kunna hålla oss till Larry och Sergeys ”Gå och prata med ingenjörerna bara” och bygga ett företag som skulle ta sig an världens mäktigaste teknikföretag och åstadkomma vår djärva målsättning att förändra livet för miljarder människor. Vi utelämnade det av den enkla anledningen att vi inte visse hur vi skulle åstadkomma det. När det gällde ledarskapstaktik var det enda vi kunde säga med säkerhet då, att mycket av det vi hade lärt oss under 1900-talet var fel och det var dags att börja om.

När enastående inte är grejen

I dag lever och arbetar vi alla i en ny tidsperiod, Interneteran, där tekniken styr affärsvärlden och taken för förändringar höjs konstant. Det här innebär en unik utmaning för alla företagsledare. För att förstå dessa utmaningar hjälper det att ta ett steg tillbaka en stund och konstatera hur fantastiska saker är.10

Tre stora tekniktrender har smält samman och villkoren för de flesta företag förändras i grunden. För det första har Internet gjort information gratis, omfattande och tillgänglig – i stort sett allt finns online. För det andra har mobila enheter och nätverk fått global räckvidd och man kan vara konstant uppkopplad på många platser. Och för det tredje – användning av molnet har gjort i stort sett oändlig datorkraft och lagringsmöjligheter samt en mängd sofistikerade verktyg och applikationer tillgängliga för alla, och till ett lågt pris med en ”pay as you go”-princip. I dag saknar stora delar av världens befolkning tillgång till den här teknologin, men det kommer inte att dröja länge förrän den situationen förändras och ytterligare fem miljarder människor kommer ut på nätet.

Ur konsumentperspektiv har sammansmältningen av de här tre tekniktrenderna gjort det omöjliga möjligt. Ska du flyga någonstans? Samma dag som du ska åka kommer din telefon att påminna dig om när du ska bege dig till flygplatsen, visa från vilken terminal och gate som flygplanet går och berätta för dig om du behöver ett paraply när du kommer fram till din destination. Och utan att du behöver fråga. Vill du få fram någon information? Skriv eller säg några ord och svaret kommer nästan med en gång, hämtad från en enorm samling med information bestående av det mesta av kunnandet i världen. Hör du en låt som du gillar? Ta fram din telefon, tryck på en knapp, identifiera låten, köp den och lyssna på den på vilken enhet som helst i världen. Behöver du veta hur du ska ta dig någonstans? Din telefon (eller dina glasögon eller din klocka) kommer bokstavligt talat att berätta hur och visa trafiken längs vägen. Reser du till ett annat land? Tala in i din telefon (eller glasögon eller klocka) och se eller hör orden översatta till praktiskt taget vilket språk som helst, eller rikta den mot en skylt och läs den på ditt modersmål. Tycker du om konst? Du kan göra ett virtuellt besök på många av världens stora museer och se målningarna mer i detalj än någon annan har gjort, förutom kanske konstnärerna som skapade dem. Vill du veta om restaurangen du valde för din träff har rätt atmosfär eller bra parkeringsmöjligheter? Kör dit virtuellt, gå in och se dig omkring. Bord 14 ser perfekt ut!

När vi gick på college sent på 70-talet och tidigt på 80-talet, ringde vi hem en gång i veckan, på söndagarna före klockan 17, för sedan blev det dyrare igen. När Jonathans son studerade i Australien för ett par år sedan kom han emellanåt på middag till familjen hemma i Kalifornien, via Hangouts-video, i en laptop som stod på hans plats vid bordet. Gratis.

Det som är mest fantastiskt med de här fantastiska sakerna är inte fantastiskt alls. Det brukade vara så att de mest kraftfulla datorerna och den bästa elektroniken fanns på kontoret och när du gick från jobbet fick du klara dig med telefoner som satt fast på väggen, kartor på papper, musik från radiostationer som spelade vad de ville spela och en teve som två stora killar bar in och kopplade till en kabel eller en antenn. De här sakerna förblev i stort sett oförändrade i åratal. I dag börjar häftiga produkter bli allmänt förekommande.

Hastighet

Teknologin har påverkat konsumenterna mycket, men den har haft ännu större effekt på företag. Med ekonomiska termer – när kostnadskurvan går ner för en primär produktionsfaktor i en bransch är det stora förändringar på gång i den branschen.11 I dag har tre produktionsfaktorer blivit billigare: information, uppkoppling och datorkraft – det påverkar alla kostnadskurvor där dessa faktorer är inblandade. Det kan inte ha annat än störande effekter. Många befintliga – det vill säga före Internet – företag byggde sina organisationer på antaganden om brister: brist på information, brist på distribution och räckvidd på marknaden, eller brist på urval eller utrymme på hyllorna. I dag är de faktorerna överflödiga, minskade eller ett försvinnande hinder mot att ta sig in på och göra hela branscher mogna för förändringar.12 Första gången vi såg det här var i media, vars hela produkt nu kan göras digitalt och skickas runt världen gratis. Men i sort sett alla branscher är i någon utsträckning informationsdrivna. Media, marknadsföring, detaljhandeln, sjukvård, offentlig verksamhet, skolor, banker, transport, försvar, energi … Vi kan inte komma på en enda bransch som kommer att klara sig oförändrad.

Resultatet blir att en bra produkt är avgörande för affärsframgångar – inte informationskontroll, inget strypgrepp på distribution, ingen överväldigande kraft att marknadsföra (men de här faktorerna är fortfarande viktiga). Det finns några skäl till det här. För det första har konsumenterna aldrig varit mer välinformerade och haft ett större urval.13 Tidigare var det så att företag kunde göra dåliga produkter till vinnare med överväldigande marknadsföring eller förmåga att distribuera. Skapa en tillräckligt bra produkt, kontrollera kommunikationen med en stor marknadsföringsbudget, begränsa konsumentens urval så kan du garantera dig själv en god avkastning. Har du någonsin ätit på Bennigans? A Steak and Ale? Under sin storhetstid på 80-talet hade de här kedjorna hundratals restaurangen runt om i USA – alla erbjöd anständig mat och service.

1. När det gäller Pam betyder alla miner annat än ett varmt leende ”bekymrad”.

2. Oxford English Dictionary la till ”Google” den 15 juni 2006. Se Candace Lombardis inslag ”Google Joins Xerox as a verb” (CNET News, 6 juli 2006).

3. Faktum är att Finland är ett kodnamn för det riktiga kodnamnet vi använde. Om vi använde det riktiga kodnamnet i den här boken så skulle det inte vara mycket till kodnamn längre, eller hur?

4. För att få en uppfattning om vilken vördnad man hade för Microsoft då, kan man bara titta på titlarna på några av böckerna om företaget: Microsoft Secrets: How the World’s Most Powerful Software Company Creates Technology, Shapes Markets, and Manages People (1995), Overdrive: Bill Gates and the Race to Control Cyberspace (1997) och How the Web Was Won: How Bill Gates and His Internet Idealists Transformed the Microsoft Empire (2000).

5. På 80- och 90-talet var det i stort sett omöjligt för en teknikentreprenör i Silicon Valley att få ihop pengar till sitt företag om han inte presenterade sin strategi gentemot Microsoft för investerarna. Om man inte hade någon plan, blev det inga pengar.

6. Susan blev senare anställd och med tiden chef över alla annonsprodukter och sedan för YouTube, men hennes första titel på Google var hyresvärd.

7. Trots att affärsvärldens nykomlingar Sergey och Larry inte insåg det, var deras ”fokus på användaren”-mantra överensstämmande med Peter Druckers tankar om varför man driver företag: ”Det finns bara en giltig definition av syftet med att driva företag: att skapa kunder … kunden är grunden till företaget och håller det vid liv.” Ur The Practice of Management, (HarperBusiness, 1993 års utgåva), sid 37.

8. Jay Yarrow, ”Steve Baller’s Huge Reorg of Microsoft Could Bury One of the Company’s biggest Embarrassments” (Business Insider, 9 juli 2013).

9. Det här var en otrolig utmaning. Föreställ dig att du upprepade gånger klättrar upp på ett berg som snabbt växer i storlek, och varenda gång behöver du ta dig upp till toppen snabbare. Ungefär så var det, förutom att berget bestod av data och inte sten och jord.

10. Det kallas molnet eftersom man med det gamla sättet att skissa ett nätverk schematiskt ritade en cirkel runt ikonerna för servrar. En samling med servrar i ett diagram över ett nätverk hade flera överlappande cirklar, vilket liknade ett moln.

11. För er som inte pratar ekonomiska, ”kostnadskurvan går ner” innebär ”saker som var dyra är nu billiga”.

12. Teknikvisionären George Gilder har noterat att varje ekonomisk period är grundad på en nyckeltillgång och en nyckelbrist. (Till exempel när hästkrafterna var få, så fanns det gott om mark – men det motsatta blev sant under industrialismen, när kostnaden för hästkrafter sjönk till bara ören per kilowattimme.) Resultatet av billig bandbredd, som Gilder skrev i en otroligt förutseende essä 1996 är ”en helt annorlunda datorarkitektur och informationsekonomi … Byggd på lite energi och hög bandbredd, kommer den vanligaste datorn i den nya eran att vara en digital mobiltelefon med en IP-adress.” Se George Gilder, “The Gilder Paradigm” (Wired, december 1996), omskriven efter utgåvan Gilder Technology Report.

13. Peter Drucker förutsåg den här utvecklingen 2001, när han skrev att makten hade förskjutits från leverantörer till distributörer, och ”under de kommande trettio åren kommer den säkert att förskjutas till konsumenten – av den enkla anledningen att konsumenten nu har full tillgång till information från hela världen”. se Peter Drucker, The Essential Drucker (HarperBusiness, 2011), sid 348.
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