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Tema: Skunkjobb

Alla dr overens om att innovation dr nyckeln till att skapa langsiktiga konkurrensfordelar.
Manga modeller och teorier har presenterats over aren. | detta nyhetsbrev ténkte jag ta upp
en av de mindre vanliga i managementsammanhang: skunkjobb. Det ar ingen ny foreteelse
och kan knappast sdgas vara en trend. Men jag tror att detta r en metod som kan komma att
bli viktigare for att mota kraven fran den framtida arbetskraften.

Historien om lvan

En av Sveriges mest framgéngsrika entreprendrer genom tiderna r Ivan Ostholm. Resultatet
av hans innovationskraft har genererat forsaljning fér 500 miljarder kronor. Produkten? Mag-
sarsmedicinen Losec. Historien om hur detta preparat kom till ar dock allt annat an spikrak.

lvan Ostholm anstilldes 1954 som forskare till likemedelsbolaget Hissle (ett bolag inom
Astra-koncernen). Han hade stora forvantningar infor framtiden pa att fa bedriva unik forsk-
ning. Men vd:n Tore Norlanders forsta ord, efter en kort hdlsning, var: ”“Har ska inte forskas!
De har preparaten ska du ta fram.” Ivan fick en lista med 63 preparatforslag. Han papekade
att flera av dem var oetiska varpa vd:n replikerade: "Etiken far ingalunda komma fore eko-
nomin!” Till rdga pa allt var laboratoriebudgeten obefintlig. Ingen forskning, ingen etik och
inga pengar var alltsa utgangslaget.

- Vid tillfallig halsbranna
och sura uppstétningar. __

- Lindring efter férsta
dosen.

= En tablett verkar upp
~ till 24 timmar.

@

Losec har sélts for 500 miljarder kronor, men bérjade med noll budget. (Flickr: sjumilakliv)
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Forskning i doldom

Men Ivan var inte n6jd med detta. Ingen hade forbjudit honom att bedriva forskning inom
andra omraden. Ett sddant omrade var, med vadlvillig definition, mojligheten att tidsreglera
frisattningen av ett ldkemedel i magen. Alltsa inte ett l[dkemedel i sig. Han etablerade ett
kontaktndt med andra forskare och arbetade systematiskt for att na sitt mal. Eftersom pengar
saknades fick stora delar utforas pa ideell basis. Djurforsok utférdes exempelvis av profes-
sorer pa Medicinska Fakulteten i Goteborg helt utan ersdttning. Resultaten [&t inte vanta pa
sig. Duretter blev namnet pa den form av tabletter som doserar ut [dkemedel under flera
timmar, istdllet for som vanligen inom femton minuter. Pa sa satt minskade biverkningarna
och medicinen kunde ocksa verka medan man sov. Produkter som baserades pa duretter har
under aren dragit in mer dn tio miljarder kronor till Astra.

Lagg ner!

De initiala framgdangarna gav Ivan tillrackligt mycket svangrum for det han kallade "exp-
loaterande forskning”. Initiativen till en ny magsarsmedicin kom 1966 och fick koncernled-
ningens godkdnnande. Efter fyra ar hade ett preparat tagits fram som fungerade val pa réttor.
Men pa manniskor visade det sig inte ha ndgon effekt alls. Ledningens rekommendation var:
"Lagg ner projektet!” Men Ivan kdnde att de lardomar de gjort under dren stimulerade till
nya idéer om hur man skulle finna en béttre |6sning. Han drev envetet projektet vidare men
motte fortsatta motgangar. 1973 underkdndes preparatet i sdkerhetstester och ledningen
rekommenderade dterigen nedlaggning. Samma sak dret darpa dad det visade ge biverknin-
gar i skoldkorteln. Kraven pd nedlaggning restes igen 1978 da nya biverkningar i form av
hudférandringar upptacktes. Strax darefter stoppades de kliniska provningarna helt i fyrtio
lander da man funnit cancer i forsoksrattor. Trots alla vedermodor kdmpade Ivan talmodigt
vidare. Uppkomna biverkningar adresserades och felaktiga tolkningar av testresultat 6ver-
bevisades.

Fran fiasko till succé

Nar Astra lade sin plan for 80-talet valde man att inte inkluderad Losec, trots att Ivan lyck-
ats visa att det var en unik innovation. Ledningen hade alldeles fér manga negativa min-
nesbilder fran de otaliga ar forsoksverksamheten bedrivits. Det skulle inte bli nagra pengar
till att driva projektet framat. Ivan insdg att nagot maste goras. Han tog flyget till Geneve
for att traffa Anthole Schwieger som var chef f6r amerikanska lakemedelsféretaget Searle &
Co. De hade ocksa under dren forsokt att ta fram en magsarsmedicin utan att lyckas. lvan
lade fram ett forslag som innebar att Searle skulle bidra med finansiellt stod i utbyte mot att
fa ensamratt till marknadsforingen i USA. Anthole fragade hur mycket pengar det rorde sig
om. "Tjugofem miljoner dollar”, svarade Ivan. Efter ett par sekunders funderande svarade
Anthole: ”“Jag skall se till att ni far tjugofem miljoner dollar.” Resten dr medicinhistoria och
Losec kom att bli vdrldens mest sdlda ldkemedel under andra hélften av 90-talet.
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Frihet, trygghet och foretagsklimat

Hur kommer det sig da att Ivan Ostholm och hans
medarbetare lyckades med denna fantastiska inno-
vation? Han menade i en intervju, vid 90 ars alder,
att en del av framgangsreceptet var att det fanns ett
kreativt klimat med en frihet att préva egna vagar
mot 6verenskomna mal. Detta kan tyckas para-
doxalt med tanke pd alla nedlaggningshot, men
pa nagot vis tillskansade hans team anda ett visst
manoverutrymme. Ivan sade att en rattighet att bed-
riva viss exploaterande verksamhet ar centralt for
att forskare och projektledare skall vaga satsa pa
det unika, det som kan upplevas som “omojligt”.
En grundforutsattning var att det fanns en grundlag-
gande trygghet, for att man inte av rddsla framst ska
satsa pa “me-too-projekt” — kopior av andra fore-
tags produkter. Ivan avled 2010 vid en alder av 92
ar och blir ihdgkommen som en av Sveriges mest
framgangsrika entreprenorer.

Ivan Ostholm

(foto: Sahlgrenska Akademin, Goteborgs Universitet)

Vill ni ldsa mer om Ivan och Losec finns en utforligare beskrivning har:

http://www.uidfuturemap.se/page12/page12.html

Skunkjobb i grazonen

Det Ivan Ostholm bedrev under sina ar pa
Astra gar ibland under bendmningen “skunk
work”, eller skunkjobb pa svenska. Skunk-
jobb innebar att anstdllda inom en organisa-
tion driver projekt som de sjdlva tror pa och
som vanligen inte dr direkt sanktionerade
eller uppmuntrade av ledningen.

Det dr projekt vid sidan av, sddana som inte
utsdtts for kvartalsekonomisk granskning
och dar sedvanlig rapportering dr undantag.
Genom att minska pa byrdkratin och istallet
fokusera pa det kreativa har skunkjobb f6rma-
gan att skynda pa tiden fran idé till kommersi-
ell lansering. Projekten bedrivs i en grazon,
mdanga ganger mellan féretag, hogskolor och
privata initiativ pa fritiden.

Med naturlig fallenhet fér skunkjobb.
(Flickr: marsmet541)
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Cowboys pa Ericsson

Ett annat exempel ar hur mobiltelefonen vaxte fram som ett skunkjobb inom Ericssonkon-
cernen. Vid denna tid var det AXE-vaxeln som utvecklades vid Telefonplan som var Ericssons
stolthet, medan radioingenjorerna i Kista var satta pa undantag. Industrihistorikern Anders
Johnson menar att deras motto var: "Ta reda pa vad de gor pa Telefonplan — och gor sedan
tvartom.” Trots ledningens strategiska beslut att avbryta mobiltelefonisatsningen sa sag han-
givna projektledare till att i basta skunkanda driva utvecklingen vidare. Dessa initiativ skulle
visa sig vara helt avgorande for Ericsson framtida 6verlevnad. Noterbart dr att dven delar av
AXE-systemet utvecklades som skunkprojekt (mer specifikt Application Modulation-arkitek-
turen).

Hur hade livet sett ut utan mobiltelefoner idag? (Flickr: Scallop Holden)

Att detta hander vid upprepade tillfallen &r nu inte nagon slump. Ericsson har odlat en
foretagskultur som har tillatit avvikande asikter, dar nagra har fatt ga fére utan att stoppas.
"En kombination av traditionell ingenjorskultur och litet cowboymentalitet.” sager Svenolof
Karlsson och Anders Lugn som skrivit boken "Att fordndra varlden — en berattelse om Lars
Magnus Ericsson och hans efterféljare.” Ett annat exempel ur den boken ar utvecklingen av
IP-telefoni ddr Ericssons foretagsledning till en borjan var hogst ointresserad av den tekniken.
Men ingenjorerna fortsatte i det tysta att utveckla IP-l6sningar. Nar ledningen insag att de
holl pa missa IP-taget, sa visade det sig att de hade IP-utveckling pd ett femtontal olika
stallen i koncernen. Davarande Ericssonchefen Sven-Christer Nilsson beskrev situationen
sa har: "Det fanns en stark tradition av ‘skunk work’ i koncernen. Det har alltid varit en
framgangsfaktor for Ericsson. Alla stora framgangar for oss har emanerat fran personer som
inte accepterats av ledningen.”
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Tetra Pak, Ford, Google, ...

Raden pd andra uppfinningar som tillkommit som skunkjobb ar lang. Tetra Pak var ocksa
ett skunkjobb inom Akerlund & Rausing. Motorolas grundforsking inom spinntronik ledde
till kommersiella datorminnen efter skunkjobb. Ford valde att introducera metodiken under
1990-talet for utveckling av nya finesser till bilar. Det kanske mest kanda exemplet pa senare
tid ar Google med sin 20 procents-regel, vilken tillater de anstallda att arbeta med fria pro-
jekt en femtedel av sin arbetstid. Detta har gett upphov till tjanster som Gmail, Google News
och Orkut. Faktum &r att hdlften av Googles alla nya tjanster har tillkommit under detta fria
arbete. De har hogst medvetet byggt in en hog grad av autonomi ddr de anstdllda far l16sa
uppgifter eller forska fritt pd det satt de finner lampligt.

Nyheter Version Sverige ~ Modernt ~ cl
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Michlas Tom och &rwan att hantera konflikter. Mo ska han f3 partiet att 3terta Ekonami
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Sverige ; : Oslo. Den femte réttegdngsdagen mat massmardaren och S i -

Google News sdg dagens ljust under fria former.

Ingen ketchupeffekt. An...

Men man kan forstds stélla sig fragan varfor inte hundratals andra féretag ocksd har anam-
mat skunkarbete om det nu visar sig sa vardefullt. Enligt Ben Rich pa foretaget Lockheed
(dar begreppet “skunk work” myntades) sd beror detta dels pa en dalig forstaelse for sjalva
konceptet och dels for att det ar for riskfyllt for chefer att “sticka ut huvudet ur skoldpaddss-
kalet”. Metoden resonerar inte med de radande managementprinciperna.

Dagens ledarskap ar utformat for att framja saker som sjdlvdisciplin, ekonomi, rationalitet,
mattlighet och noggrannhet. Ledorden ar ordning och reda. Problemet ar att de kvaliteter
som skapar framgang i en standigt foranderlig varld praglad av hyperkonkurrens kommer att
se annorlunda ut. Det ar saker som fantasi, kreativitet, innovation, natverkande, relationer,
design, inspiration, kdnslor och drémmar som kommer att skapa framgang. Och det &r saker
som dessa som dr svarast for chefer att kontrollera.
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Icke-rutinmassighet

Ett ledarskap utformat for 1900-talet kommer dock inte att skapa framgang pa 2000-talet.
Chefer forvantar sig lydnad och att arbetet ska ske i enlighet med uppstdllda mal, det ska ske
punktligt och med minimala avvikelser fran planen. Man ska fylla i tidrapporter och delta pa
mandagsmoten. Kapitalismens standigt malande kvarnar har medfort att foretag har skapat
interna rutiner for att effektivisera arbetet.

Att det ser ut sa har forstas historiska forklaringar. For inte sa ldnge sen var majoriteten av
alla arbeten rutinmdssiga. Man skrev pa maskin, packade sill i [ador eller sulade skor i en
fabrik. Varje dag paminde om den férra och utrymmet for egna initiativ var hdgst begransat
och séllan 6nskvart. P4 manga foretag ar det fortfarande sa.

Saken dr den att rutinmdssigt arbete inte skapar nagot nytt. Endast i det icke-rutinmdssiga
kan nya langsiktiga varden tillforas. Att géra mer av detsamma kommer inte att ge annor-
lunda resultat. Det innebdr att du maste gora nagot annat, nagot som din chef inte forvantar
sig. Eller efterfragar. Konsultbolaget McKinsey & Co. uppskattar att endast 30 procent av de
nya jobb som skapas kommer att vara rutinarbeten. Skunkjobb kan vara en metod vérd att
utvdrdera for fortsatt framgang.

For mer info och prenumeration pa detta nyhetsbrev, kolla in www.futurewise.se
Intresserad av inspirerande trendféredrag? Maila pa info@futurewise.se
Bilder i nyhetsbreven &r forutom egna bland annat fran Flickr Creative Commons.
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