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Foretal

Detta dr ingen vanlig TELDOK Rapport. Dessa
avser normalt att dokumentera tidig anvindning
av tjinster och produkter vilka faktiskt existerar
och utnyttjas — dtminstone i enstaka exemplar,
som prototyp etc. Foreliggande rapport kan
istdllet sigas handla om motsatsen: om tillimp-
ningar som inte finns, ddrfor att vi av olika skil
forsummat mojligheterna att till fullo tillvarata
hela spektrat av teknikens inneboende potential.

Ny teknik inrymmer ofta ldngt fler valmojlig-
heter 4n vad de flesta av oss varit instillda pa att
se och anvinda. Ny teknik kan ofta utnyttjas for
vitt skilda syften, t ex for att decentralisera
istéllet for att centralisera; for l16sningar avpassa-
de till varje individuell situation, istéllet for inom
benhart uniformt format. Har vi verkligen sett,
och utnyttjat, tekniken som sa “valbar” som den
faktiskt har mojlighet att vara?

Det finns givetvis ménga orsaker till sidan
uppgivenhet. En orsak ir att de flesta av oss har
hunnit bli tillvdnjda vid vad som ser ut som
teknikens lagbundna mekanik. Efter generation
A kommer generation B, som i sin tur avlgses av
generation C med férmodat bittre férhédllande
mellan pris och prestation. Det finns dock en
grins for hur ménga ganger man vinner nagot
pé att dterigen byta till mer kraftfull motor i en
gammal bil med délig fjadring och vighéllning.

P4 I'T-omradet tycks mycket av den stdndigt
vixande processorkraften idtas upp av lika stin-
digt vixande aptit frdn nya versioner av pro-
gramvaror. Kanske istéllet de olika versionerna
("generationerna”) borde kunna fungera vid
sidan av varandra, ge mer valfrihet avpassad till
skilda behov och betalningsvilja? Skulle utveck-
lingen behova genomf6ras mer enligt "Rugby-
metoden”, istillet for att drivas i strikt mekanisk
sekvens? Overfort till foretags- och samhéllsniva:
Har vi verkligen tillvaratagit alla mojligheter att
forenkla, na praktiskt betydelsefulla resultatet
genom att vara 6ppna for de helt nya tillimp-
ningar som tekniken faktiskt medger?

Bengt-Arne Vedin ér tekn dr med en bak-
grund som professor i innovationsvetenskap vid
KTH, frin engagemang bl a inom IVA och som
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generalsekreterare vid Ruben Rausings Fond -
samt som forfattare till TELDOK-skrifter, som
TELDOK Rapport 94: Myter om IT, inte att
forglomma. Bengt-Arne Vedins svar pa fragan
om vi sett att tekniken #r valbar dr "Nej” - en
lika sjdlvklar som kontroversiell slutsats. Kon-
troversiell dérfor att egentligt nyskapande med
nodvindighet ocksé innebir att del hivdvunna
virden minskar i betydelse, eller rentav f6r-
svinner. (Detta dr ingen ny observation, utan
ett centralt tema for ekonomer som Joseph
Schumpeter och Erik Dahmén - vilka kinns
mer aktuella 4n ndgonsin.)

Bengt-Arne Vedin varnar for tendensen att
aterga till fabrikstdnkande” - i ett lage dér vi
istéllet behover frigora helt nya tanke- och
handlingsmdonster, nédvindiga for att kunna
mota helt nya yttre omstindigheter. Riskerar
dagens fokus péa "Business Process Reenginee-
ring” att bli ndgot av ett aterfall i Chaplins
"Moderna Tider” istéllet for verklig férnyelse?

Bengt-Arne Vedin stannar emellertid inte
vid kritik och ifragasittande. Istiillet innefattar
hans skrift ett formligt fyrverkeri av tankar och
forslag grundade pa hans mangéariga och djupa
erfarenhet fran inte inte bara svenskt, utan
ocks# internationellt, ndrings- och samhallsliv.

Detta dr ddrmed inte ndgon skrivbordspro-
dukt. Faktiskt inte heller en produkt som kan
ges full rittvisa inom pirmarna for en pappers-
bunden rapport, i vart fall ingen skrift att
strickldsa — men vil att ofta aterkomma till.
Som ldsare skulle man ofta 6nska sig mojlighet
att istéllet kunna ldnka med "hypertext” till
Bengt-Arnes inte sillan hisnande referenser till
savil historia som framtid. (For den som inte
redan vet det: TELDOK finns givetvis ocksé
pa Internet, http://www.teldok.framfab.se/,
dir bl a denna skrift finns in extenso.)

“Information wants to be free”
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Ordférande TELDOK Redaktionskommitté
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Inledning

Nagon gang i slutet av 1800-talet, hdvdar Michael Piore och Charles Sabel,
triffade vi ett vall. Hantverkets skriddarsydda produkter borjade forsvinna
for att ersittas av massproducerade. En massproduktion som gav laga
priser som var en forutsittning fér masskonsumtion.

Vem triffade detta val? Naturligtvis ingen enskild person eller organisa-
tion. Det var en sammanhingande mekanism, en utveckling dér ekonomi,
beteenden, teknisk uppfinningsrikedom pé nagot sitt var kopplade till
varandra.

Sa fick vi Taylorism och Fordism: l16pande band for att kunna producera
dnnu billigare, standardisering av komponenter for att det inte skulle beho-
vas nagon hantverksmissig anpassning fran det ena producerade exempla-
ret till det andra. Dessa exemplar blev ocksé lika, standardiserade. Sa fick vi
inldrningskurvor, F W Taylors “one best solution”, en enda ritt 16sning,
tekniskt och ekonomiskt, och vi fick storskalighetens ekonomi.

Skalekonomi - det dr idén bakom stora foretag och stora fabriker. Har
kan man rationalisera och fa tillrickliga seriestorlekar. Utvecklingskostna-
den for en ny produktgeneration kan slas ut pa en storre serie, fordelas pa
manga exemplar i stillet for att bara ett fatal skall bdra den. Ibland blir
foretagen sa stora att de blir multinationella, och ibland blir produkterna
om inte tillverkade pi ett enda stélle ind4 likartade, som nidr man genom-
for idén med en "virldsbil” tillverkad p4 flera hall f6r att spara pa transpor-
ter men enligt i huvudsak samma grundkonstruktion.

Vi stér nu infor ett nytt val, sdger Piore och Sabel, en den industriella
epokens andra delningspunkt. Vi kan aterfd en del av hantverkets skriddar-
sydda produkter. Hemligheten 4r hir inte minst en produktionsteknik som
tilldter individualisering utan att det kostar alltfér mycket. Stan Davis
stimmer in och framhéver ett slags paradox med uttrycket "mass custom-
ization”, mass-skraddarsomnad?.

Jag kommer i denna skrift att argumentera for att vi héller pa att utveckla
en industriell struktur, nej det dr nigot vidare #n s4, en samhillelig
verksamhetsstruktur, som karakteriseras av att tekniken ir valbar. Vi kan
vilja - inte bara teoretiskt utan det finns verkliga val, trots kraven pé
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ekonomi. Eller - till f6ljd av kraven pa ekonomi? Till f6ljd av en bredare
forstéelse for djupare ekonomiska aspekter?

.o ag kommer att arcumentera for att detta hinger samman med tre
Vi vill handla Jag gt &

faktorer:
oltka, vi vill » virderingsférindringar och bittre ekonomi hos dem som képer,

marknaden som bestér av enskilda konsumenter eller kunder, inte
bara en anonym “massa”;

» effekter av samma virderingsférindringar bade vad giller krav pa
och krav frin dem som stér i produktionen - samma minniskor som
dven dr konsumenter, i en annan av sina roller;

» tekniken sjilv, som tillater fler frihetsgrader trots att utvecklings-
kostnader fortfarande méste betalas och erfarenhetskurvor existerar.

arbeta olika — och

tebniken later oss

En visentlig ingrediens i detta 4r informationstekniken IT som bl a har den
paradoxala egenskapen att den blir mer robust och allsidigt formbar samti-
digt som den blir mer komplex, nidgot som f6r traditionell teknik liter som

en omojlig motsittning. Men det &r viktigt att inte stirra sig blind pa infor-

mationstekniken enbart; det finns flera andra ingredienser i den férindrade
potentialen hos vara tekniska verktyg.

Pastaendet om att tekniken nu dr valbar méter diametralt motsatta reak-
tioner. Manga reagerar kraftigt mot sjilva idén: titta pa alla vixande multi-
nationella jdttar, titta pa behovet av att na tillricklig produktionsvolym,
visst giller det ind4 att vara storskalig — och nu skall man vara storskalig i
kunskap ocksd, kombinera manga olika férmagor och kunskapsomraden i
samma verksamhet, i en kombinationernas ekonomi, ecorzomy of scope.
Titta hur Microsoft tillimpar en programvarans, tillsammans med Intel en
informationsteknikens storskalighet!

Andra séger precis tvdart om. Sa klart att tekniken blivit valbar. Vi viljer
som konsumenter. Vi viljer som producenter, individuellt och genom vara
organisationer, fackliga kanske. Vi viljer via vara parlament och dir beslu-
tar man, pa vart, viljarnas uppdrag om bestimmelser kring elektromagneti-
ska filt och miljogrinser. Vad dr det for konstigt med det? Visst 4r tekniken
f6ljsam och valbar - du slér in 6ppna dorrar!

Taylors idé om en specifik 16sning som ér béttre n alla andra har en
lang tradition bakom sig. Den stimmer ocksa vil med sunda fornuftet —
allting kan ju inte gérna vara lika bra, nagot ér vl dnda bést! Och dven om
inget 4r givet som det biésta sa ricker det att en viss stillegering skall "raka”
bli det dominerande konstruktionsmaterialet for att legeringen skall fort-
sitta att dominera. Helt enkelt ddrfor att d4 har man mer data, bittre data,
fler ménniskor som behirskar just detta material. Det har tillrdckliga forde-
lar just genom sin bittre uppbackning med information.

Det hir stalet 4r da en legering som standardiserats kanske genom en
medveten process, kanske genom en marknadens utslagningsmekanism,
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kanske genom slumpen. Det fanns ett dussin forslag till principer for kidrn-
kraftreaktorer nir man borjade tinka pa att bygga sddana for energi-
produktion i slutet av 40-talet. Den som i dag dominerar kom att viljas
dérfor att den passar bra f6r atomdrivna ubatar, ndgot som amerikanska
forsvaret tidigt prioriterade och lika tidigt kunde bekosta3. Det #r darfor
som vi nu i Vst har kirnkraftreaktorer som passar bra for ubdtar... dér-
med inte sagt att de 4r déliga for vanligt bruk, bara att en annan konstruk-
tion kanske hade blivit billigare.

Vi konstaterade att systemet “massproduktion f6r masskonsumtion” viixte
fram i ett komplext samspel mellan teknik, ekonomi, systemutveckling a la
Taylor, organisationslira f6r 16pande band och funktionsuppdelning etc.
Om nu villkor och behov férindras kan vi vinta oss fordndringar pé
manga andra omraden 4n de som har att géra med teknik eller produkter,
t ex organisationsuppbyggnad, utbildningsbehov och f6r den delen tumreg-
ler och vardagliga beteenden. Ja, sd kan man vil siiga abstrakt, men att géra
det mer konkret nir man delvis #r fingen i storskalighetstinkandet, det dr
svarare.

Sa kan vi ocksa forstd den reaktion jag métte nér jag for tiotalet ar sedan
pa (ett mer allmint format) uppdrag skrev om den valbara tekniken. Tvi
av landets absolut storsta organisationer — mest kinda for att de alltid har
sd svért att enas — de var denna géng helt samstimda: organisationerna
(man talade inte om "vi” i personlig form) “ir helt 6verens om att detta
icke far publiceras”. Sedan dess har jag forsokt férstd denna reaktion, och
jag dgnar i denna rapport ett kapitel 4t att forklara den. Jag kan tilldgga att
sedan det publiceringsforbudet har jag dgnat mig 4t att samla material som
gOr mig fri frin den bestillningen; det material jag hér redovisar har jag
samlat in oberoende av den, men det &r klart att om detta nya material gav
upphov till samma slutsatser som da sa kan det inte hjélpas... Min
forklaring till detta forbud ir att sjilva organisationernas uppbyggnad och
funktionssitt dr sa forknippat med ett visst synsiitt, en viss tankestil, ett
visst sétt att reagera och att agera, allt priglat av att tekniken &r entydig
och icke valbar att da idén om en valbar teknik f6refoll alldeles frimmande

och bisarr, alternativt skrimmande och farlig. 3 Dominique
Med industrisamhille och 16pande band férsvann inte hantverket helt Foray refererad i
och héllet. Det industriella systemet passar inte for allt, &ven om hantver- Vedin, Bengt-
karen med fordel kan utnyttja industriellt tillverkade produkter. P4 samma Arne: Innova-
sdtt dr det inte sd att allting blir fullkomligt fritt och valbart. De ekono- tion Foresight at
miska kraven har inte forsvunnit men fatt andra konsekvenser. Det finns the Edge of
viss typ av produktion dir antingen behovet av skriddarsémnad - tink pa Chaos. Six
vetem;jol eller bensin — eller produktionsprocessen — petrokemi, pappers- Countries
massa — innebidr mer eller mindre uppenbara begrinsningar. Det kan finnas Programme,
en viss minsta skala i envar typ av industri- liksom tjinsteproduktion. TNO, Delft
Detta att inte allting blir valbart kan naturligtvis alltid utnyttjas for att med 1996
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exemplets och generaliseringens kombinerade makt visa att tekniken
verkligen inte 4r valbar. Jag skulle kunna anvinda samma makt for att
bevisa motsatsen men avser alltsd inte att gora sa.

Rapporten dr upplagd pa foljande sitt. Forst redovisas ursprunget till idén
om storskalighet och likformighet, som brukar férknippas med F W Taylor
och hans “scientific management” samt med Henry Ford. Vi méter bl a
begreppet tankestil som redan nimnts men behover en utforligare forkla-
ring, vilken kommer senare. Diérefter granskas nagra séllsynta historiska fall
dédr man faktiskt forsokt vilja teknik. Efter dessa preludier utvecklas de tre
olika forutsittningarna eller drivkrafterna till att vi har anledning att se
tekniken som valbar. Det f6r oss in pa nidgot som om och om igen knickt
ambititsa forsok till forutsigelser och planering: vad vi vet om hur man
kan mita virderingar och framforallt vad dessa mitningar siger oss om
hur virderingsmonster utvecklas och fordndras.

En del av rationaliteten i Taylors “one best solution”, den ekonomiskt
och dirmed tekniskt rétta lI6sningen, ligger i att man spar tid. Inte bara spar
man tid genom noggranna arbetsstudier med MTM-metoden utan man
gOr det dérfor att det kostar tid och ddrmed pengar att stilla om produk-
tionsutrustningen. Men tink om man kunde reducera denna omstillning,
denna stélltid? Det har man fokuserat pa i det japanska produktionssystem
som ibland kallas smirt eller magert, i svensk Gversittning fran engelskans
“lean production”, ibland just-i-tid. Ddrmed kan vi ge oss ut pd spaning
efter konkreta uttryck for att man faktiskt velat vélja teknik, och vilka
forutsittningar eller villkor som da tycks centrala. Som vi redan varit inne
pé saknar varken marknaders funktionssitt eller organisationers utform-
ning samband med det sitt att hantera tekniken som dominerar - i en serie
orsakssamband dir beroendena f6rvisso dr 6msesidiga — s vi har anled-
ning grubbla pa hur visioner, affirsidéer och organisatoriska strukturer
hidnger samman. Vad vill och vad kan man vilja? Vilka nya tendenser och
idéer kan vi utldsa?

Ibland #r det sa att man faktiskt méste vilja teknik. Miljokrav kanske
inte kommer fran den yttre miljén men vil fran en annorlunda ekonomisk
milj6, som i u-land. Hir finns erfarenheter som vi inte alltid téinker pa eller
tar till oss. Annars har ldsaren vid det hir laget vintat linge nog p4 att fa
en introduktion till hur informationstekniken IT i hog grad dr en forutsitt-
ning for valbar teknik i storsta allmédnhet. Sant 4r att denna teknik kan
bidra, bédde till valbarhet och tvirtom till lasningar, men som vi redan
konstaterat dr det alltfér snévt att sitta likhetstecken mellan valbar teknik
och IT. Efter I'T-kapitlet foljer ett f6rsok att spira framtidens valbara teknik
utover det vi kan se alldeles tydligt redan i dag. Men vi har redan fatt en
varning om att inte allt saknar samband till storskalighet eller kan klara sig
utan en alldeles speciell typ av teknik, kanske en viss typ av arbetsplats.

Sa kommer dd mitt forsok att forstd att man vill fortiga eller fortringa
sjdlva valbarhetens idé. Det 4r ndgot annat én det som f6ljer i kapitlen




ddrefter — tva avsnitt som dr som tvé sidor av samma mynt och som dirfor
kan upplevas som konstlat dtskilda. Det dr dels ett forsok att sammanfatta
vad som kan behovas for att transformera den valbara tekniken fran ett
l6fte till verklighet men dels omvint ocksé en beskrivning av de hot mot
att loftet forverkligas som vi kan urskilja.

Nir Telia, genom sin finansierieng av forskning om teleekonomi och tele-
anmvindning (Telekon), beslot att stédja denna rapport s var det for att
man sdg den som ett idéunderlag som kunde utnyttjas for att diskutera
fram kommande forskningsinsatser. Lisaren ser sjdlv var resonemang &r
ofullstéindiga eller kan behova f6rfinas liksom underbyggas eller kanske
vederldggas med specifika studier. I det avslutande kapitlet har jag dndé
samlat négra breda idéer om forskningsfilt som ter sig spdnnande om 4n
alltfor brett och skissartat beskrivna for att tjana som direkta projekt-
beskrivningar, vilket heller aldrig varit meningen.

Forfattaren vill hidr framfora sitt tack till Bertil Thorngren och Telekon
for fortroendet att skriva denna rapport samt fér modet att tillita att den
publiceras. Hundratals intervjuobjekt pa foretag och organisationer som jag
besokt har kvalificerat sig for ett annat djupt ként tack, liksom personer
med vilka jag korresponderat och diskuterat olika aspekter av det forvisso
omfattande omride av ménsklig verksamhet som ber6rs i rapportens text.
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F W Taylor
& Henry Ford

Frederick Winslow Taylor stammade ur en aristokratisk familj i Philadel-
phia och ségs starta en lovande och ddrmed sannolikt givande juridisk
karridr. Men den 6vergav han for mekanikingenjorens kall, som han forbe-
redde genom att tjina som lérling i en verkstad i hemstaden. Vil anstilld
pa Midvale Steel Company gjorde han kometkarridr, delvis genom det
beskydd han tnjot fran en granne till familjen. Samma beskydd tillét
honom att borja gora tidsstudier och att undersoka metallavverkning i
foretagets verkstad, ndgot som lade grunden till hans senare ryktbarhet.

Taylors karridr berodde inte bara pa hans familjeband och férvisso inte
pa nagon spraklig firdighet. Redan hans utveckling av snabbstal, av svarv-
ning och ett antal andra tekniska innovationer skulle ha rickt for att gora
honom berémd+.

Dock hade Taylor och manga andra anledning att fraga sig: vad kan en
duktig ingenjor bli, hur kunde han na framging? En vig var att starta eget,
att bli chef for sitt eget nystartade féretag, att etablera sig som entreprendr.
I slutet av 1800-talet var det dock allt fler tekniker som likt Taylor verkade
inom stora foretag, och dé blev de inte entreprendérer, i vart fall inte dir.
Taylors idé var att kombinera foretagsledning med ingenjorsarbete, vilket
innebar att man skulle studera foretagsledning som en teknik, som en
teknisk verksamhet. Och det var vad “sczentific management”kom att
handla om?.

Men dessutom var Taylors drivkraft moralisk. Han métte hos sina
arbetare pd Midvale en ovilja till att arbeta som innebar att de satte ett tak
tor arbetsinsatsen och dirmed for produktionen. De var inte intresserade
av att gora sitt yttersta och detta sdg Taylor som ett stort moraliskt pro-
blem. Den omedelbara l6sningen var att s6ka tvinga och pressa arbetarna
att arbeta hardare, nagot som tog tre ar och lyckades bara till priset av vad

om0 N



den

valbara

som ndrmast kunde kallas krigstillstaind mellan Taylor och hans anstéllda.
Erfarenheten motiverade honom att s6ka en bittre vig.

Den bittre vigen maste vara vetenskapens, resonerade han. Idén var att Med stoppur och
denna vig skulle leda till harmoni, inte konflikt mellan.led.ning och arbe- standard for att
tare. Om det fanns grundldggande lagar — under hela sitt liv sokte sdlunda )

Taylor bestimma grinsen for trotthet for en full dags arbete, utan att Ja arbetarna att

lyckas — sa utgjorde de grinser béde for ledningens godtycke och arbetar- gora sitt yttersta —
nas maskande.

Det var hir, pa Midvale, som Taylor lade grunden till sczertzfic manage-
ment, en metodik som han sedan fortsatte att utveckla som konsult till en och ingenjorskonst
rad foretag, frimst Bethlehem Steel 1898-1901. Dirmed avslutade han sin
karridr som praktiker och 6vergick till att predika och sprida den nya ldran,
som utvecklades i olika riktningar av hans ldrjungar, t ex med ett resultat-
l6nesystem, en sdrskild riknesticka for att stilla in maskiner och bestimma
bésta arbetstakt, metoder for tidsstudier och tillimpningar i olika branscher
sasom inom byggnadsindustrin och den grafiska branschen.

foretagsledning

kombinerad

Grunderna fOr sczentific management var mycket riktigt tidsstudier, incita-
mentslon, undantagsprincipen — management by exception, dvs endast
information om “undantag”, om avvikelser skulle meddelas och utnyttjas
for ledning och styrning. Dessutom var grundprinciperna organisatoriska:
inrdttandet av en planeringsavdelning och skapandet av en funktionell
organisation®.
Det var triffande att symbolen for systemet kom att bli stoppuret ty
tidsstudier var sjilva kédrnan. Tidsstudien krivde tva steg, forst en analys av
en arbetsuppgift i dess grundlidggande bestidndsdelar, s att de on6diga
kunde elimineras och de 6vriga kunde formas pa mest effektiva sitt. Detta
det mest effektiva sittet kunde nu beskrivas och noteras, inklusive de
fordrojningar som kanske var oundvikliga. Det andra steget var en syntes
av dessa steg till en bista mojliga sekvens dér bista metod och kortaste tid
kunde formas. Denna information fick arbetaren del av pa ett kort som
limnade intet till dennes egna initiativ.
For att kunna genomfora detta program krivdes tid — att inféra systemet
var en process pa tva till fyra dr — och specifika atgirder, dirav den
nodvindiga planeringsavdelningen. Maskinerna maste arrangeras i en viss
ordning, de méste vara standardiserade, vilket ocksa gillde verktyg och
ovriga verksambheter i fabriken. Materialfléden, material och komponenter
miste vara kinda och ofta standard de ocksa — annars stimde inte de
angivna tiderna och tidsstudierna blev meningslosa. 6 Se dven: De
Varje enskild person hade sin noga avgrinsade specialitet. Taylor insiste- Geer, Hans:
rade pa en extrem arbetsdelning. Foljaktligen var det inte bara en stor Rationalise-
mingd maskiner utan ocksd ménga ménniskor som méste koordineras, ringsrorelsen i
vilket aterigen skapade ett stort behov av planering och styrning efter dessa Sverige. SN,
planer. Stockholm 1978
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Resultatet blev en funktionell, expertstyrd organisation och dirmed en
som ersatte den tidigare byrakratiska hierarkin. Nu var det kompetens och
formaga som utgjorde sjilva grunden for makt. Det var funktioner som
bestimde organisationens struktur. En effekt blev att teknikerna fick mera
makt. Med tidsstudier fick ingenjoren mer kunskap 4n arbetaren; genom
planeringsavdelningen styrde ingenjérerna mycket av det praktiska. I det
funktionella systemet blev de bedomda endast av andra experter och med
management by exception hade varje hierarkiskt lager stor sjdlvstdndighet
sa ldnge allt fungerade enligt plan och enligt det atoméra system vars
grund var arbetsmoment och stoppurets tidtagning. Sjilva inférandet av
systemet, som alltsa tog tid, kunde bara lyckas om teknikern fick arbeta
ostort.

Taylorism, Fordism — karakteristika
Standardkomponenter - fullt utbytbara
Standardprodukt

Finfordelade arbetsmoment

Tidsmiitta arbetsmoment

F4, specialiserade arbetsmoment
Muskel-ekonomiska arbetsmoment
”One best solution” (teknik-ekonomi)
Planeringsavdelning som styr

Eftersom Taylor likstéllde vad som var "gott” med mekanisk eftektivitet
ansag han sig dven ha utvecklat ett moraliskt och inte bara ett materiellt
system. Det var, trodde han, basen for en vetenskapsbaserad etik. Sa fann
Taylor till exempel att en kolskyfilare inte skulle ta maximal last, 18 kilo, pé
skyfteln, utan endast tio kilo — d4 orkade han lingre och dagsproduktionen
blev hogre. Under en period pa 1910-talet fanns det i USA en rorelse som
ville ta detta moraliska, eller moraliserande, steg och dven ansag sig ha
funnit en ny vig for politiken - i sjilva verket tva. Den ena och mest radi-
kala viigen var att 6verge demokratin eller snarare att gbra om den till
sctentific management. Den andra var att infora organisatoriska férand-
ringar som gjorde demokratin "effektiv” i den nya teknikens mening. Vi
kan notera att Lenin menade att Taylorism var kungsvigen for det
kommunistiska samhillet ocksa.

Som vi kan se innebar scientific management en hel serie av sammanlin-
kade krav, egenskaper och, relativt den tidigare tekniken, framsteg. I bérjan
av bilindustrins era var till exempel komponenter inte standardiserade utan
skridddarsydda for det enskilda bilexemplaret. Det kravdes alltsa rent hant-
verksmissig anpassning liksom det naturligtvis fordrades hantverk om en
viss komponent skulle bytas ut. Ménga av Taylors idéer dterfinner vi langt
senare: funktionell organisation, noggrann planering, kartldggning av
materialfloden.
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Att standardisera komponenter och material var inte helt nytt; det fanns
en vapenindustri och det fanns andra apparater och maskiner som
tillverkades i stor méngd, sy- och skrivmaskiner till exempel. Venetianarna
hade flera hundra ar tidigare utvecklat serieproduktion av fartyg nir stads-
republiken var hotad till sin existens, och med standardiserade skepp

kunde de placera ut reservdelar i sina olika besittningar i 6stra Medelhavet”.

Brittiska flottan hade haft liknande behov och kanske tinker vi inte pa att
rep dr en uppfinning av avgorande betydelse for sirskilt segelskepp — en
uppfinning som mest ldmpar sig for “serietillverkning” i en slags processin-
dustri.

Hir liksom i slakterierna i Chicago — ett slags omvind serieproduktion
dir de olika ’komponenter” i stillet demonterades — fann Henry Ford
ytterligare underlag ut6ver sczentific management for att nd den effektivitet
som krivdes for att forverkliga den vision han hade. Om vi hittills har
intresserat oss for produktion, en effektiv sddan, och implicit en masspro-
duktion, sa var Fords drom till skillnad fran de venetianska och brittiska
flottornas att nd ut till masskonsumtion.

Dirmed dr vi framme vid sjdlva nyckelordet for den teknik som sé linge
blev f6rhirskande, den for vilken Fordism och Taylorism blivit synonymer,
ndmligen massproduktion fér masskonsumtion8. I Fords fall handlade det
om att tillverka en bil som kostade under 500 dollar, en alldeles oméjlig
drom nér T-Forden skapades 1907 och manga bilar fortfarande gjordes i
enstaka exemplar, som hantverk, utan standardiserade delar. Han nadde
sitt mal fore forsta virldskrigets utbrott, d& priset var nere i 360 dollar.

Ford tog till sig Taylors lektioner och i sjdlva verket var det produktio-
nen, inte produkten, som hade hans hjirta. Pilotprojektet, sa skulle vi kalla
det i dag, var magnetspolarna, som traditionellt tillverkades av en skicklig
person som i bista fall kunde producera uppat fyrtio om dagen. I den nya
serieproduktionen var i stillet arbetet uppdelat pa trettionio olika moment,
som utfordes av trettionio olika arbetare. Med det gamla systemet tog varje
lindning tjugo minuters arbetstid — nu kridvdes det tretton.

Det skulle ocksa dréja till 1914 innan det forsta underverket av seriepro-
duktion, Highland Park-komplexet, stod firdigt. Hir sysselsattes sjutusen
man som talade femtio olika spriak — arbetsdelning var da kanske en
nodvindighet. Drygt tio ar senare stod Fords misterstycke, River Rouge-
fabriken, klar. Det var inte bara en fabrik utan en egen produktionsstad, tvé
och en halv kilometer i en riktning, hélften s mycket i den andra. Dir
fanns 93 byggnader och 15 mil av jarnvigsspar samt drygt fyra mil trans-
portband. 57 000 arbetare var anstillda och av dem sysslade fem tusen
enbart med att halla rent, vilket forbrukade 86 ton sipa i midnaden samt
slet ut fem tusen kvastar. Ofta f6rbinder vi Ford med det 16pande bandet
men den grundliggande forutsittningen for hans kostnadspress var framfor
allt utbytbara detaljer, att dessa var standardiserade och inte behévde goras
skriddarsydda, individuellt for varje exemplar av bilen. Dock innebar det
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Bara genom langt
driven standardi-
sering och arbels-
delning kunde
Ford producera si
billigt att en
massmarknad

verkligen uppstod

7 Norwich, John
Julius: A History
of Venice.
Penguin Books,
London 1983

8 Piore, Michael |
& Sabel, Charles
F: The Second
Industrial
Divide. Basic
Books, New
York NY 1984

9  Halberstam,
David: The
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En bil var tionde
sekund forandrade

varlden

10 Womack, James
P, et al: The
Machine that
Changed the
World. Maxwell
Macmillan, New
York NY 1990

16pande bandet sjélvt, ndr det introducerades ar 1913, en halvering av
monteringstiden?0.

T-Forden kom att forbli som modell till det yttre och till sin huvudkon-
struktion of6ridndrad i otroliga tjugo &r. Ford arrangerade hela sin produk-
tionskedja, fran révaror till konsumenter, som ett enda langt, effektivt
l6pande band.

Bilen maste vara billig nog, det var ett krav. Men det krivdes dessutom
att folk ville och kunde k&pa bilar. Det var inte utan att Ford pa sitt och vis
bidrog dven till detta.

T-Forden tillverkades i nésta 12,5 miljoner exemplar. I borjan, 1908, tog
det tolv och en halv timme att gora ett exemplar. Tolv ér senare spottade
fabriken ut en bil varje minut — Fords drémmal. Det skulle 6vertriffas: fem
ar senare kom det en ny bil var tionde sekund. 1923 naddes hogvatten-
mirket: 2,1 miljoner bilar, en siffra som aldrig 6vertriftats &ven om Volks-
wagens folkvagn skulle komma att tangera det. P4 siitt och vis var det en
anvindarvinlig teknik som anvindes i bilen. Denna blev enkel och robust
och om nagot gick sonder kunde féraren mestadels g ut och laga det sjlv.

Det 4r litt att bli ohistorisk och utan vidare déma ut serieproduktion,
tidsstudier, arbetsdelning och Taylorism som inhumana 6vergrepp. Det dr
att glomma vilka alternativ som Fords arbetare av ar 1915 hade. Nir han
annonserade nya jobb sa stod det arbetssékande i flera kilometer langa
kder. Manga kom fran jordbruket och de som inte gjorde det hade @nd4
tirska minnen dérifrdn: tunga och farliga jobb, utsatta f6r vidrets makter,
med osiker utkomst eftersom skordar kunde sla fel och sddesmarknader
krascha. Hir fick man jobba inomhus, den egna bristen pa utbildning
kompenserades av att Taylors ldrjungar gav en hanterbara uppgifter, 16nen
var dessutom prestationsbunden sa man kunde paverka sjilv, betalningen
kom regelbundet.

Och betalningen var mycket, mycket bra — det var hela hemligheten!
Fords kolleger bland USAs arbetsgivare forsokte diverse fula tricks for att
hindra hans verksamhet eller for att f6rma honom att siinka l6nerna. Han
betalade némligen sa bra att han attraherade praktiskt taget alla potentiella
industriarbetare, och bland dem forstis alla bra arbetare. Det skulle inte bli
négra over till 6vrig industri eller s skulle 16nenivan hojas sa att méngder
av foretag tvingades i konkurs. Den Ford som senare i sitt liv skulle vara
drkekonservativ var hir en arbetarnas foresprakare, en radikal. Och det var
en radikalism som l6nade sig, skulle det visa sig. Med de hégre 16nerna fick
allt fler rad att kopa bil.

Likasa stimde det ju att Taylor, om man nu inférde hans system, hade
mitmetoder som minskade utrymmet for chefernas godtycke. De som
arbetade hos Ford gjorde det av fri vilja. Hellre an omgjliga eller godtyck-
liga krav kunde de acceptera nagot som var mitbart och ddrmed atmins-
tone i princip dtkomligt f6r rationella argument.
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Dock hade Fords ursprungliga smekmanad med arbetarna varit 6verga-
ende. De gav honom 6knamnet “fartkungen”, "the speedup king”, och ér
1913 var faktiskt personalomsittningen 380 procent. Det var i sjilva verket
i desperation 6ver de kostsamma utbildnings- och andra problem som
detta skapade som Ford erbjod den d4 enorma l6nen av fem dollar om
dagen. Det var nidr han annonserade denna 16n som, f6rsta dagen, tio tusen
man stormade portar och rev ner stingsel. Ford hade velat vilja sin perso-
nal, de bra arbetarna, och det fick han verkligen. Forst fick han dock kalla
pa polisen for att terstilla ordningen. Vi ser hur samma teknik som forst
leder till avsky genom sin oménsklighet blir forefallande populér — nir

betalningen tycks furstlig.

Nir Taylor och hans larjungar talade om en “oze best solution’, en enda
bésta 16sning, tekniskt och ekonomiskt, eller tekniskt-ekonomiskt, var det
da inte en forenkling, givet att man kunde tinka sig olika maskiner, olika
verktyg, olika vigar for rivaran pa dess vidg mot slutprodukten? Nej, knap-
past, eftersom den tidens maskiner var s& begridnsade i sin f6rméga att
anpassa sig, eftersom de kostade s& mycket. Och inte minst var det sa att
ekonomin verkligen var A och O i en produktion dér det gillde att komma
ner i under 500 dollar for en T-Ford, dir man inte ens hade rad att indra
fargen till ndgot annat én svart, dir Ford stéindigt utvecklade produktionen
— en komponent dir, en glastillverkningsmetod hir, en del som var ovan-
ligt talig och dirfor kunde goras ndgot svagare — hela tiden for att slipa
bort nigra cent, nagra 6re pa kostnaden. Det handlade om att ha rdd med
en bil, eller att inte har rad - firg, finesser, optioner var inte att tinka pa.

Taylors tekniker fick kiimpa for att bli etablerade som de som egentligen
ledde foretaget, utifran planeringsavdelningen. De intog en annan position
an dgarna och en annan én arbetarna. Den funktionella organisationen
innebar att experter av ett visst slag rapporterade till andra experter av
samma slag. Den militdra organisationen med flera likadana enheter paral-
lellt, eller kanske regionalt, geografiskt utspridda, den klarade sig i allmén-
het inte sérskilt vil i jamf6relse. Taylors system visade sig ha framgéng i
den konkurrens som heter marknaden. Det sammanflidtade systemet av
massproduktion f6r masskonsumtion, funktionell organisation, planering-
savdelning, standardisering och tid- och arbetsmétning hade sddana fram-
gingar och var sa vil integrerat att det var svért att se nagot alternativ, 4n
svarare att etablera ett.

Det kom ocksé underlag och brinsle fran andra héll. P4 Lockheed pa 20-
talet liksom i Horndals bruk i Sverige pa 30-talet upptidckte man att dven
om man hade mitt sina arbetsmoment exakt s kunde man vinna ytterli-
gare en del p4 att bara fortsitta att producera. Det var underlaget for de sa
kallade erfarenhets- eller inldrningskurvorna som borjade komma fram. Det
visade sig att fOr varje tiopotens av produktionsvolym som man lade till
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den tidigare ackumulerade produktionen sa gick produktionskostnaden ner
med en viss procentsats. Om man alltsd gick fran tio ton till hundra sa
sjonk kostnaden t ex sju procent; ndr man sedan kommit till tusen ton sa
hade ytterligare sju procent pa kostnaden hyvlats av.

Om man nu idndrade i produkt och i produktion sa fick man starta pa en
ny inldrningskurva, sa det borde man vil inte gora i onddan - inte om inte
det nya gav andra vinster. Det gillde att fortsdtta med samma massproduk-
tion sa linge som mojligt, att ligga fére konkurrenterna i ackumulerad
produktion for da hade man ldgst kostnad och dirmed bist konkurrensfor-
maga.

Om Lockheed upptiickte detta pa 20-talet s& kom den forsta stora och
medvetna tillimpningen sa dédr tjugo ar senare. Det var nidr man under
andra virldskriget skulle tillverka skepp. Kan sadana standardiseras? Minns
Venedigs erfarenheter! Hir kom standarden att kallas Liberty-fartygen.
Med den erfarenheten spred sig ocksa Lockheeds upptickt pa allvar till
amerikansk industri efter kriget.

Hojdpunkten for detta tinkande kom emellertid ytterligare tjugo, ja snarare
trettio ar senare. Det var med Boston Consulting Groups stora framgéngar
som strategikonsult f6r USAs, sd smaningom en stor del av hela vist-
virldens storre foretag — dtminstone om vi ridknar in de manga avknopp-
ningsféretagen med ursprung hos Boston-gruppen och tar med de ménga
som kopierade deras recept.

Ty detta recept var skiligen enkelt, och gick tillbaka till Lockheed. Till
att borja med var det inldrningskurvan som stod i centrum, och det gillde
att investera sig till en ackumulerad produktion som 6vertriftade konkur-
renternas. Texas Instruments liksom manga japanska elektronikforetag
foljde foreskrifterna slaviskt, med spektakulédr framgang tidvis. Tidvis bland
annat ddrfor att om det dr manga som foljer samma recept i férhoppningen
att investeringar som dr olénsamma just nu likvil skall férvandlas till 16n-
samma i en framtid da konkurrenterna slagits ut, s& dr det uppenbarligen
ett recept som inte kan ha alltfér ménga vinnare dvs receptet riskerar att bli
sjalvforstorande.

Mingen lisare tycker med riitta att detta var en vil enkel beskrivning av
Boston-gruppens rad. Inldrningskurvan kompletterades snart med en
annan utgangspunkt for valet av strategi nimligen karaktiren hos den
marknad fOretaget verkade pd. Sma marknadsandelar var nistan aldrig bra,
de gav inget utrymme for att komma ner pa inldrningskurvan. Men om det
handlade om en marknad i snabb tillvixt var det kanske dnda mojligt f6r
en relativt svag nykomling att rita ut ett sidant fragetecken; det kunde
man gora genom att utnyttja produkter med stor marknadsandel p4 en
stagnerande marknad som kassakor och pléja ner vinsterna fran dessa i
dessa fragetecken men framfGrallt i de “stjarnprodukter” dir bade mark-
nadsandel och tillvixt var starka.
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Det kan forefalla 6verflodigt att sldss mot en extrem Taylorism, eller sa
invinder nigon att bilar ind4 i sin grundkonstruktion 4r varandra ganska
lika. P4 de bigge sidorna om den f6rra meningens “eller” finner vi, om vi
griaver djupare, ménga av de argument som for oss till en annan mangfald

av tekniska, ekonomiska, organisatoriska 16sningar én vad Taylors “oze best
solution” pekar ut.
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Tre dimensioner
av att vilja teknik:

argument i sammanfattning

For att nu starta med det som skall bevisas, eller kanske snarare pavisas:
fran Taylors enda ritta l6sning har vi mer och mer nidrmat oss en valbar
teknik. Inte universellt valbar, och inte 6verallt — inte inom process-
industrin, till exempel. Men, 6verraskande nog kan det tyckas, sa gor dven
dér valbarheten insteg (se senare diskussion).

Taylors och Fords enda riitta 16sning var massproduktion f6r masskon-
sumtion. Det radde brist pa kopkraft, pa god ekonomi. USA, Tyskland,
Sverige skulle sittas pa hjul. Hemmen elektrifierades och fick spisar, kyl-
skép, tvittmaskiner, radio, TV.

Tre dimensioner av att vilja teknik (eller 3 1/2?)
Kunden:

mer skridddarsytt, anpassat, vara + tjdnst
Producenten:

arbetets egenvirde +

kvalitet, kreativitet, initiativ, service = engagemang
Tekniken:

anpassning kostar foga

Idag befinner vi oss ganska langt fran det begynnande industrisamhillets
knapphet p4 resurser. Aven om mycket av arbetstidsforkortningen forsvun-
nit i arbetsresor sa har 4dnda tidsbudgeten f6r gemene man grundligt {6r-
dndrats. Det har likaledes utbildningsniva och matvanor och personlig
hygien, som en f6ljd bland annat av den utveckling som bara skisserats i
mycket grova drag.
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Nir jag talar om en valbar teknik kan det lata som om det gillde att
sdtta tekniken i centrum. Men teknik utvecklas inte i ett tomrum. Tekniken
spelar visserligen en av huvudrollerna, men det finns tva roller till, och de
ar mer priméra 4n den briljanta sekundantens roll som sjilva tekniken
spelar.

Vi delar gidrna upp ménniskan allt efter hennes roller. Vi skiljer pa produ-
cent och konsument, fast producenten ocksa konsumerar, och Alvin Toftler
for att markera att vi dessutom allt oftare producerar dven som konsumen-
ter skapat ett sérskilt ord, prosument. T#nk bara pé Ikea-monteringen! Vi
skiljer vidare pa arbetstid och fritid och kanske for vi samman arbetsresor
och varuinkdp till en tredje kategori, nodvindig for att njuta av fritiden och
gora en insats pa arbetstiden. En och samma ménniska ér det dnda.

I en marknadsekonomi dr det naturligt att sitta kunden i centrum. Lét
oss alltsd konstatera att konsumenten idag dr mycket mindre av mass-
konsument #n igir, och det ir en av de tre huvudrollerna, en av de tre
hornpelarna i mitt resonemang om den valbara tekniken: konsumenten
kraver mycket mer individualiserade varor idag #n igar.

Det dr naturligt att borja med invéndningarna. Visst, jag behover inte
flera fabrikat av socker eller mjol — om det inte dr mjol for olika slags
bakverk — och detsamma giller en lang rad andra basvaror. Men nér det
giller en mangfald produkter och inte minst tjdnster si 6nskar vi mycket
mer individualiserade (eller a&tminstone grupporienterade) mojligheter én
forr.

Tag bara Fords och andras bilar. Varje bilmérke har flera modeller och
varje modell finns i ett otal varianter. Panasonic later sina japanska kunder
vilja mellan elva miljoner varianter av cyklar. Och sa vidare.

Vi vet att tjdnstesektorn blivit allt mer betydelsefull. Tjéinster och kon-
kreta produkter #r ofta sammanflitade och tjdnsten kan vara en del av
produkten, och da en del som gor denna mer individualiserad. I sjilva
verket talar man, provocerande!l, om att tjinster har en "massmarknad”
om en enda person i taget.

Ser vi i stilllet pa 6vergripande analyser sd kan vi konstatera att olika
typer av marknadsundersokningar ger oss samma resultat (se dven ett
senare kapitel, om virderingar). I ett amerikanskt system for att beskriva
marknaden, Prizm, arbetar man numera med fyrtio distinkt olika grupper
av delmarknader. En fransk virderingsforskare, Bernard Cathelat, konstate-
rar att dir tidigare en enda virderingsvind blaste, dér sveper nu ett flertal,
delvis motriktade, och bara socialistpartiet i Frankrike ticker en stor del av
Cathelats virderingskartas fyra viderstreck. Hans L Zetterbergs klassiska
virderingsbeskrivning som en 16kkupol bérjade med en gemensam
6verlevnadsvirdering och har sedan grenats upp i mellan tjugo och trettio
olika delgrupper. Det svenska Institutet fér Framtidsstudier!? gor regel-
bundna (arliga) virderingsstudier sdrskilt inriktade pa den uppvixande
generationen, "70-talisterna”, dvs de som #r fodda pa 70-talet. De visar sig
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ha distinkt annorlunda virderingar én “40-talisterna” och dessutom f6r-
dndra dessa virderingar snabbt. Det ér inte heller en enda typ av virde-
ringar som dominerar utan flera konkurrerar; det 4r distinkta skillnader
mellan konen.

Det hittills nimnda ma rdcka som argument for att hivda att en viktig
kraft till krav pa valbarhet, kanske inte i tekniken men vil i marknadens
utbud av varor och tjinster, det dr helt enkelt samma marknads, dvs konsu-
menternas vilja att fa olikartade i stiillet for ensartade produkter. Mass-
konsumtionens tid tycks tillh6ra det forgangna — det finns ett egenvirde i
profilering men framforallt ett erkinnande av att ménniskor inte bara har
olika smak utan faktiskt olika behov, helt enkelt prioriterar olika. Om man
sa vill 4r detta en konsekvens av att vi kommit f6rbi det rena 6verlevnads-
stadiet: 6verflod innebir ocksé att man av olika 6verflédsvaror och
overflodstjinster visserligen inte kan vilja precis alla men har rad att vilja
ett eget individualiserat urval till att borja med, sedan dessutom, inom
rimliga grinser, ndgorlunda individualiserade produkter.

Vi kan alltsa komplettera Taylors idé om en enda tekniskt och ekono-
miskt bista 16sning: vi kan vilja sddana 16sningar som inte #r fullt si eko-
nomiska — bara de inte blir orimligt dyra. Vi siitter pris pa kvalitet, egenska-
per, sidant som passar smak, egenheter, individualitet. Det passar bra ihop
med ekonomernas upptickt av att vi visst inte alltid strivar efter det abso-
lut mest optimala, det bésta, det billigaste, Taylors enda ritta l6sning — utan
vi nojer oss med nagot som dr tillrdckligt bra.

Det vi hir ber6r kommer vi alltsa att dterkomma till. LLat oss nu granska
nésta hornpelare och da granska konsumenten mellan 9 och 5 - det vill
sdga konsumenten som producent.

Varfor skulle vi egentligen vinta oss att konsumenten viljer att avklida sig
sin personliga smak, sin individualitet, sina virderingar nér han eller hon
byter om till arbetsstassen och stdmplar in eller bara forenar sig med
arbetskamraterna till en ny arbetsdag? Nér 6verlevnaden stod i centrum,
nér det var konkurrens om att fi jobb i Fords fabriker dir var och en spe-
cialiserade sig pa ett enda handgrepp, javisst, da var, som sagt, ménniskan
ett slags robot. Men nu - hur mycket ér l6nen vird? Och dr arbetsgivaren
ndjd med en robot?

Nej, hon ér ju faktiskt ingen maskin, vilket dessutom innebir att hon
knappast vill acceptera att vara, att behandlas som det. Naturligtvis 4r dven
detta ett 6verflodsfenomen och man kan fraga sig hur det gar efter en
period av mycket hog arbetsloshet. D4 blir svaret att konsumenten kanske
inte #7/ldter att producenten ir en robot.

Inte bara for att producenten ocksé dr konsument. Utan mer dirfor att
konsumenten, som vi sett, vill ha bade vara och tjidnst férenade till ett
gemensamt paket, och dirfor att kvalitet och produktegenskaper spelar en
sd mycket storre roll dn forr.
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Det, i sin tur, innebér da att producenten skall st for en god service, dvs
maste vara motiverad och utbildad och tjénstvillig och vinlig. Det ér en
roll langt bort frin den att springa i kapp med ett I6pande band, od6dlig-
gjord av Chaplin i "Moderna Tider”.

Och det i sin tur maste innebira att producenten f6r att uppritthélla
kvaliteten skall kiinna ett personligt engagemang och ansvar, ha intresse
och motivation nog for att satsa helhjirtat pa att producera nigot som
béade #r konkurrenskraftigt i kostnad och, framf6rallt, i egenskaper. Egen-
skaperna kan vara snabb leverans, inbyggda tjénster som vi sett, kanske
utbildning av kunden, eller &tminstone vinligt bemé6tande. [ vart fall an-
passning till individuella 6nskemal.

Detta i sin tur — nista tur! — kan innebira att den som star i produktio-
nen helst bor satsa sin kreativitet for att bittre utveckla produkten, for att
lyssna till kunden, for att komma upp med #nnu bittre, nya sitt att méta
de allt mer individuella 6nskemalen.

Idel 6nskemal. Det 4r ingen tillfdllighet att vi moter slagord som att
envar bor bli sin egen entreprendr, dér “envar” betyder alla de anstéllda, att
det giller att skapa motivation f6r engagemang, kvalitetsarbete och genere-
ring av och satsning pa nya kreativa idéer. Eller slagord som empower-
ment, att ge “egenmakt” till den anstéllde att satsa sjilv, inte bara pé sig
sjdlv utan pa att mota kunden och ga kunden till motes.

Virderingsundersokningarna omfattar dven folks reaktioner i deras
egenskaper av producenter. Man kan, mgjligen nagot 6verdrivet, samman-
fatta deras attityder med att de dr konsumenter inte bara av varor utan
ocksa av "det goda arbetet”. For att locka fram det som krévs for att intres-
sera konsumenten maéste arbetet utformas sa att den som utfor detta verkli-
gen blir tillrdckligt engagerad — att riitt personer véljer just denna arbets-
plats, att de sedan "ger jdrnet”, och att de duktiga véljer att stanna.

Om nu minniskor &r individuella s innebér detta att det bor finnas ett
visst matt av individualitet i hur jobbet gors. Det giller inte bara att den
valbara tekniken tillater elva miljoner olika cykelvarianter utan de som skall
producera cyklarna skall ocksa inom vissa grinser kunna vilja att jobba pa
ett sitt som passar dem. Och det innebir ju da till exempel att i arbeta i
storre helheter, inte i isolerade handgrepp — ndgot som dessutom gor det
ldttare att svara for kvalitet och kreativitet. Det forutsitter vidare formodli-
gen en betydande grad av omvixling i jobbet: man gor inte samma sak,
samma produkt, stir i exakt samma process hela tiden. Eftersom minnis-
kan ir en social varelse dr det naturligt att forvinta sig lagarbete och kom-
munikation snarare dn — aterigen — det l6pande bandets specialisering,
koncentration och isolering.

Aven nir det giller denna andra hérnpelare, produktionens nya
mojligheter att erbjuda en valbar teknik, som ett svar pa behovet av att
erbjuda individualisering och omviixling och en bas for dkta och varaktigt
engagemang — ocksa betriffande denna andra faktor skall vi alltsa ater-
komma mer detaljerat och utforligt.
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Sa har vi da kvar den briljanta sekundanten, tekniken sjélv, den som blivit
valbar. Det kan tyckas mirkligt att tekniken verkligen dr det, eftersom
inldrningskurvan tycks tala s emot idén. Men det beror for det férsta pa
vad inldrningskurvan avser och hur den tillimpas, tillimpningen och de
produkter som ér resultatet. F6r det andra 4r det ju s att med en snabb
omdaning si skapas det hela tiden nya utvecklings- eller inldrningskurvor
och da kanske det dér forspringet nedfor en av kurvorna mer riskerar att
skapa onddiga frestelser och lasningar.

I en stor studie av de mest framgangsrika foretagen, de som av egen
kraft (inte genom fusion och uppkop) vixer snabbast, visar det sig att dessa
inte alls konkurrerar med Boston-gruppens hidvdvunna princip, lagt pris.
Tvirtom ligger de pa ett pris som med sju procent verstiger genomsnitts-
priset pd den valda marknaden, och genomsnittspriset ligger ju definitions-
missigt en bra bit 6ver det ldgsta priset!3. Hur kan de da konkurrera?
Svaret dr att de har fem eller fler unika fordelar, sérskiljande finesser, som
gor att de framstir som 6verldgsna konkurrenterna. Finesserna kan vara
speciella tjdnster, innovationer — alltid ndgot slags kundanpassning, vilket
ofta innebir att de tidigt identifierat speciella nischer, alltsa sirpriglade
behov. Och ménga av konkurrensfordelarna dr sddana att de inte kan
skyddas med t ex patent, vilket gor att konkurrenterna hela tiden forséker
imitera vad dessa ledande foretag erbjuder. Dérav de stindigt nyuppfunna
erfarenhetskurvorna: nir konkurrenten borjar rora sig utfér den “gamla”
kurvan av detta slag har det framgangsrika foretaget redan skapat sig
ndgon eller ndgra nya unika fordelar.

Den mest tydligt valbara tekniken av alla 4r forstas IT, informations-
tekniken. Men det ér viktigt att varna for att sitta likhetstecken mellan
utvecklingen mot en valbar teknik och enbart informationstekniken. Det
handlar faktiskt om nagot mycket bredare 4n s3, 4ven om IT ibland utg6r
inte bara en centralpunkt utan i andra fall dven ett hjilpmedel av indirekt
slag for att upptickten av det valbara.

Ett gott exempel ér redan Panasonics elva miljoner cyklar. Har 4r IT
forvisso av néden for att hjdlpa kunden att vilja och for foretaget att hélla
reda pa mojligheter och order. Men det ir ju inte precis informationsteknik
som produceras.

Ett utmairkt exempel med historisk anknytning 4r det produktionssiitt,
frén borjan belyst med bilindustrin och ofta associerat till Japan, som fatt
bendmningen lean production, smirt eller mager produktion. I den mén
man kan peka pa ett ursprung sé aterfinns det som vi skall se i japanska
bilféretags satsning pa att etablera sig som volymproducenter. Att géra
som amerikanerna var dock omgjligt eftersom nér det hela startade, i
borjan av 50-talet, den japanska bilmarknaden var en obetydlighet jaimfort
med den amerikanska. Receptet blev nagot i efterhand — men bara d& -
enkelt: korta stilltider.

Amerikanerna tillimpade verkligen slagordet massproduktion f6r mass-
konsumtion. Det gillde att inte stora produktionsprocessen lika litet som
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man bor gora det genom att bryta en kontinuerlig stalframstillning,
tidningstryckning eller massaproduktion. Det var for dyrt att bryta och att
stilla om till en ny modell eller variant, det tog en eller flera dagar.

Japanerna upptickte att man genom att tdnka nytt och friskt om
produktionsprocessens uppliggning kunde fa ner stilltiderna fran dagar till
minuter. D4 kunde man pl6tsligt spara pé lagerhéllning, av firdiga produk-
ter men ocksé av detaljer och delar. Det innebar ett nytt sitt att tinka, ett
nytt sitt att ligga upp produktionen, och att anpassa sig till marknaden
och till de nya krav som #ven producenten kunde stilla. Aven till detta
skall vi ha anledning dterkomma.

Detta kan tyckas vara ett enstaka, isolerat exempel - men da hoppar vi
dn sa linge Over till exempel "mikrobryggerierna” for 6l som helt kommit
idén om ett enda bryggeri for hela Sverige pa skam. Exemplet ma vara
udda och unikt, som varje enstaka exempel tenderar att bli. Men det &r
snarare typiskt, som vi skall se. Och det understryker konkret att det 4r
langtifrin bara I'T som erbjuder valbarhet.

De tre faktorerna, rollerna, hérnpelarna samspelar med och griper in i
varandra. Allt 4r inte valbart, valbarheten har ett pris — den som allting
annat. Det finns hot mot valbarheten ocks4, ty den forverkligas sannerligen
inte automatiskt. Det finns manga problem, hinder, frigetecken, brask-
lappar och konflikter att undersoka i det foljande.
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Att siaga nej till
teknik — eller att
glomma den?

Kan vi mgjligen i historien finna nigra exempel pa att man kunnat lata den
tekniska utvecklingen gé baklinges, att man medvetet tackat nej till en viss
teknik? P4 ett sitt dr fragan forstds omojlig att besvara. Vi definierar fram-
steg pa ett visst siitt, och inkluderar déri det som faktiskt hinde. Men var
det egentligen ett bakslag att det blev forbrinningsmotorn och inte el- eller
angbilen som vann? Vem kan besvara en s& omdjlig fraga: det finns bara en
utvecklingskedja. Som vi skall se i ett av de sista kapitlen sa kan denna
komma att bestimmas av slumpen. I de flesta fall dir man f6rs6kt att “tacka
nej” till en teknik har det dock inte gatt, men det finns nigot undantag.

Observera att det hir inte handlar om en teknik som tillbakabildas eller
gloms bort. De maya-indianer som spanjorerna métte pa Yucatan tycktes
ha glomt de matematiska och astronomiska storddd som lag bakom
inskriptioner och pyramider, under Europas mérka drhundraden glomdes
den grekiska kunskap som redan romarna haft svért for att alltid utnyttja,
och den 6vervintrade hos araberna. Nir kulturer slas i spillror av barbarer,
nér naturkatastrofer, kanske framkallade av méinniskan, gor samma sak, nir
behov saknas, som nir radarn fick uppfinnas flera génger - ja da far tekni-
ken inte fiste, eller den forlorar det svaga fiste den hatft.

Ett medvetet férkastande av en teknik forutsétter att ndgon makt sitter sig
emot den och att ingen annan struntar i den makten f6r att utnyttja sig av
den for att ndgon form av forsteg. Paven bannlyste faktiskt armborstet &r
1139. Motivet var gott: vapnet var alltfor forskrickligt, det var helt enkelt
ominskligt eftersom det tilléit dodande pa sé langt avstind att man inte sag
den i 6gat som man stred mot. Det var frimmande f6r riddarvisendets
dueller, f6r "single combat”, man mot man.
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Pévens forbud hjilpte inte. Under hundraérskriget vann engelsménnen
inte bara en utan flera stora segrar i stort numerirt underliige genom att
utnyttja langbagar, genom att helt enkelt utnyttja de avgérande nackdelar
som en riddarhér har i viss terridng eller mot vissa vapen — en riddarhér
som forutsitter att fienden sldss pd samma sitt, inte fegt avsutten fran
histen eller med gemena bonder som skjuter prick med bége.

Dessf6rinnan hade en mer organisatorisk innovation pa likartad grund
som pavens férbud haft framgang, men bara for en tid. Det var den
katalanske kyrkomannen Oliba som pa 1020-talet tagit initiativ till de s&
kallade Gudsfrederna: man fick inte strida pa helgen. Nir detta kyrkliga
pébud med folklig férankring blev en framgéng utvidgades férbudet till ett
antal helgdagar och minnesdagar 6ver helgon. Snart var det inte manga
tillaitna dagar kvar att strida pa. Men sa brét hela den vackra idén samman.

Napoleons litta filtkanoner, Moltkes utnyttjande av jirnvigen, Cortez
fataliga mén pa histar som de behérskade, den grekiska elden, stigbygeln
och dirmed riddarrustningen, John Ericssons Monitor — det finns gott om
exempel pa hur tekniska genombrott och uppfinningar kastar om
maktforhallanden och avgor krig. Spanjorernas exempellGsa segertig
genom Syd- och Mellanamerika med ett fital man och mot vil organise-
rade imperier ir sliende exempel pd hur tekniken kan tippa en annars
snedbelastad vag at den forefallande litta vagskalens hall. Vilka mojligheter
har den kultur som riskerar att f6rlora att ta till sig motstdndarens 6ver-
lagsna teknik?

Ibland saknas forutséttningarna, tillrickligt med tid, verktygen, kunska-
pen, ja, dven om kunskapsnivin och kulturen dr vil utvecklade. Kineserna
uppfann ju ménga av de epokgorande innovationerna utan att dock sjilva
gora sa mycket av dem. Ofta fors6ker erdvraren behélla sitt monopol. De
flesta ldnder har i sina patentlagar en forhandsritt for staten att ta hand
om, hemligstdmpla och beldgga med exportférbud uppfinningar av strate-
giskt virde. Just nu forsoker amerikanerna géra sa med kryptering. Om en
amerikan beskriver en algoritm, en rikneformel for en fiffig kodning, pé ett
amerikanskt datanit s dr det legalt — men eftersom datanitet i praktiken
dr globalt kan en utldnning ladda ner algoritmen, varvid amerikanen blir en
brottsling. En speciell typ av teknikens valbarhet och ett sammanbrott av

idén om nationell teknikstyrning. Under Napoleonkrigen betraktade eng- 14 Ordet “endast”
elsminnen 4ngmaskinen som en sidan strategisk produkt och den fick dr nagot oegent-
alltsd inte exporteras. ligt eftersom

kejsaren i and-
Japan ger dock ett ndrmast unikt exempel pa hur man medvetet avstatt liga och kultu-
fran en kraftfull teknik. Det lilla ordet "man” &r hér viktigt, ty det séger oss rella samman-
en del om under vilka omsténdigheter detta kan intriffa. hang spelade en

Fran &r 1540 och framéat genomlevde Japan flera decennier av omstor- viktig roll.

tande inrikesstrider. Kejsaren var, som under arhundraden, endast!4 en Symboler ir inte
skylt utat och dven om man i en kultur dir ceremonier betyder s mycket nédvindigt
noga holl pa titlar som horde thop med vem som hade vilken stamtavla sa oviktiga
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kunde dven mén med obetydlig hirstamning svinga sig upp till den hogsta
makten eftersom den stora oredan gynnade den féretagsamme, djirve och
skicklige.

Tekniken tycks ha spelat sin tydliga, kanske avgérande roll i denna
omstdpning av dtminstone maktforhallandena. Ar 1542 eller 1543 fann
man i Japan den f6rste forliste spanske sjofararen, utrustad med eldvapen.
Endast sex eller sju ér senare fanns det en icke obetydlig gevirsindustri i
Japan. Stal hade man redan expertis for att tillverka. En nyhet var den
visterlindska uppfinningen skruven men sedan man vil f6rstéitt vad den
skulle vara bra for hade man all kompetens for att tillverka den. Liksom
man klarade av att gora krut.

Kanske var det i de omstortande striderna till och med en fordel att inte
vara av adelsslékt, att inte vara samuraj och ddrmed trinad i att strida pa
traditionellt sitt. De tre militdrdiktatorer som f6ljde efter varandra,
Nobunaga, Hideyoshi och Tokugawa, besegrade sina konkurrenter genom
sin bittre forméaga att anpassa bevipning, skydd och taktik till det nya
eldvapnet. Detta med ofrilse bakgrund och frihet fran samuraj-kodex
gillde de tva forsta som var av enklare bord och beroende av att verkligen
”gbra revolution”.

Med Tokugawa leyasu var oredan 6ver. Hans itt skulle komma att
regera fram till Meiji-restaurationen 1868, en fredlig "revolution uppifran”
Som shoguner hoéll de hov i Edo, den 6stra huvudstaden eller Tokyo,
medan det formella 6verhuvudet, kejsaren, férblev i Kyoto.

Tokugawa-shogunerna, sirskilt de forsta, vidtog en rad atgirder for att
cementera dttens fortsatta maktstillning. De senare shogunerna behévde
inte g6ra sa mycket eftersom de forsta lyckats sa bra! Ett antal av atgir-
derna var tekniska, ofta i en ganska trivial men vil fungerande tillimpning.

Den mest bekanta dtgidrden var att man stingde landet f6r utlindskt
inflytande ar 1639. Med utldnningar hade ju kommit den kristna tron, den
katolska, ddr de troende erkéinde som den hogsta makten en péave langt
bort. De kristna hade spelat en viktig och ojapansk roll i inb6rdesstriderna.
Nu dodades de i tusental och ater tusental, ibland genom korsfistelse, om
de inte ville avsvira sig sin tro. Landet stingdes, utom for ett litet and-
ningshal i det att tva nederlindska skepp om éret fick bes6ka en 6 vid
Nagasaki s& man kunde fi in bl a litteratur och vissa férnodenheter. Hol-
lindarna var ju inte katoliker sa de var inte sa farliga; de fick inte ha
mycket till kontakter med befolkningen, och de var f6rbjudna att virva
anhingare till sin tro.

En annan typ av administrativ atgérd var att man forbjéd gatunamn och
gatuskyltar liksom husnummer. P4 si vis, resonerade shogunatets maktha-
vare, skulle eventuella sammansvurna ha svart att samlas i hemlighet. Det
berémda niktergalsgolvet i shogunens eget hus vid hans besok hos kejsa-
ren i Kyoto dr konstruerat for att avslgja den som objuden férsokte ta sig
in. Golvtiljorna har pa undersidan borrade hal i vilka det sticker upp tri-
tappar; passningen mellan tappar och hal dr sddan att det liter — som
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niktergalar — ndr man gér pa golvet, och ju mer man forsdker smyga desto
gillare skriker det.

Den som 4 andra sidan besokte shogunen fick ikldda sig en sérskild
audiensdrikt. Den bestod bland annat av en trang kjol, sa dir tre meter
ldng. De som fatt audiens fick knibdja infér shogunen innan denne kom in,
och hans tjinare lade d4 ut kjolsldpet ldngt bakom den knibdjande
aristokraten. Eftersom shogunen befann sig pa en plattform ett par decime-
ter hogre dn det golv dér de kndbdjande stod pa kni var det stort omdjligt
att med ndgon hastighet krangla sig fram och upp pa denna med de res-
triktioner som kjolen skapade.

Men allt det hir var naturligtvis overksamma medel om det fortfarande
fanns kvar vapen som dédade pa avstand, som gevir eller muskéter.
Foljaktligen forbjod man helt enkelt eldvapen. Inga andra @n samurajer fick
béra vapen, och deras vapen var tva sviird. Man - det vill siga maktha-
varna — sade nej till eldvapen, konfiskerade dem, forbjéd dem, skapade i
stillet en kultur av att det var fint med svird. Ingen av de mer 4n 3000
bonderevolter som intriftade under shogunatet fick annat 4n symbolisk
betydelse, och de revolterande hade nog inte heller vintat annat.

Det blev fint med svidrd. Om samurajerna inte hade nagon chans mot
shogunens samlade makt, skyddad av niktergalsgolv som han var, sa
gillde det dnda att férhindra inb6rdeskrig. Sublimering 4r en modern term
— samurajernas virderingar fokuserades pa bildning, kalligrafi, poesi-
skrivande liksom deltagande i landets administration. Vapenlekarna fick en
zen-inspirerad filosofisk inneb6rd dér framforallt duellen mellan enstaka
adelsmin tillh6rde det som var virdigt nog.

Shogunens system fungerade perfekt. Den revolution uppifran, med
kejsare Meiji som deltagare, som till slut fick shogunatet att gi i graven
néstan utan strid, den foranleddes av nigot som hollindarna i Nagasaki
inte stod for. Ndmligen en kraftfull intervention utifran. Kraftfull nog var
amiral Perrys “svarta skepp”, kanonbatarna som ar 1853 hotade att skjuta
sonder Tokyo. Det tog femton ar av fafinga shogunforsok att bevara szafus
quo innan man tog konsekvenserna och forstod att Japan inte hade nagot
annat val 4n att kontakten med omvirlden odterkalleligt var aterupprittad.
Da var det inget att gora utom att acceptera detta helhjirtat och att gora
det med energi.

Med andra ord: det finns vissa villkor som maste vara uppfyllda for att man
skall kunna ta till sig en ny teknik, villkor som japaner men inte azteker
tycks ha uppfyllt omkring &r 1500. Vi kan kalla dessa villkor kulturella. Vill
man stinga sig ute fran tekniken s kriver det att man avstér frin kontak-
ter 6ver grinser, fran konkurrens av krigiskt och férmodligen andra slag.
Och det ér ett forbud som bara kan efterlevas om det finns en tillrickligt
stark makt som ser till att forbudet efterlevs, att inte nagra dra nytta av att
andra, men inte de, respekterar det. Makten kan stka st6tta och odla en
kultur som befridmjar en viss teknik pd en annans bekostnad.
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Tvdng och krav
ar uppfinningar-
nas moder: det gar
att krypa under
“omdjliga” grinser

— om man mdste

Nar man
bara mdste
valja teknik

Traktorer av olika storlek; frén simre till bittre system f6r TV-bilder;
effektivare, miljévinligare tvittmedel — har vi inte alltid valt teknik?

Det finns funktionella skil till att vilja en viss utrustning och dérfor gér
ocksa skiftnycklar att stilla om, verktygsmaskiner att utrusta med olika
tillbehor. Det finns en kommersiell strdvan efter att minska kostnader och
att skapa system som béttre moter kundens behov. Det uppstar “nya” krav
som nir energiférbrukningen maste ner eller miljon skonas.

I borjan av 1970-talet motte till exempel svensk skogsindustri nya och
hardare krav pa att utslippen av kemikalier och restprodukter méste inne-
béra drastiskt minskad biologisk syreférbrukning. Sa hérda var i sjdlva
verket kraven att VDar och tekniker varnade for att de skulle vara helt
omdijliga att mota. Men inom tre dr var syreférbrukningen nere mycket
ldngt under den grins som nagra ar tidigare setts som omgjlig att anpassa
sig till.

Det idr inte endast en friga om lasning till det konventionella eller en eftekt
av en etablerad tankestil att man inte ser valméjligheterna. Det 4r en natur-
lig och vil ganska rimlig minsklig reaktion: nidr man néatt en bra 16sning pé
ett problem, mycket béttre 4n tidigare l6sningar, d4 nojer man sig med
den. Aven om det skulle finnas zinnu mycket bittre 16sningar. Hur kan man
ens veta det? Forrdn nya samhilleliga villkor, marknadens krav eller
konkurrenternas 6verldgsna konstruktioner framtvingar ett s6kande efter
nagot bittre.
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Energikriserna och miljokraven ér ett par exempel, liksom de starkt
okade sidkerhetskraven for bilar frin slutet av 60-talet och framat. Det var
inte sd lange sedan det sades omgjligt att gora bra och sikra krockkuddar
for bilar. I dag dr de standard pa amerikanska bilar och man haller p4 att
infora sddana som skall skydda dven mot sidorna.

Vi skall hir ge tva helt olika exempel pa hur valbarhet kan tvingas fram
eller upptickas, det ena fran den annorlunda milj6 eller marknad som u-
ldnder kan erbjuda, det andra dir just en viss typ av valbarhet, med s6kan-
de efter ny teknik som en birande del av en strategi, blivit sjélva forutsitt-
ningen.

I borjan av 60-talet hade Philips i Holland upptéckt att ett antal “nya”
ldnder, just avkoloniserade u-linder, utgjorde en distinkt “annorlunda”
marknad. En av distinktionerna var att dessa ldnder utgjorde inte en enda
men vil manga "marknadsplatser”. Flertalet nya linder satte namligen upp
tullmurar och krivde inhemsk produktion for att tillata Philips (och andra)
att etablera sig. Annars hade det vil varit mest ekonomiskt och enklast att
exportera strykjirn, radioapparater och kylskap fran fabriker i Visteuropa
och USA.

Det blev till att vilja om man alls ville vara ndrvarande pa den nya
marknaden. Ofta kunde man byta etableringen av en lokal fabrik mot
importtillstind for andra varor. Men den lokala fabriken skulle tillverka
serier om kanske 5 000 enheter om éret i stiillet f6r kanske 500 000 i de
vanliga i-landsfabrikerna.

Philips satte upp en sirskild enhet for att utveckla denna typ av fabriker,
Philips Proefzentrum i Utrecht. Utrecht ligger en bit bort fran
huvudanliggningarna i Eindhoven, pa samma sitt som u-landsfabrikerna
ligger en bit bort. Till en bérjan fick Proefzentrum bara kommunicera med
huvudkontoret med post, inte med telefon, for att man skulle leva sig in i
u-landsvillkoren.

Ursprungstanken var skiligen enkel och rittfram: man skulle skala ner
de existerande, storskaliga produktionsanliggningarna till smaskaliga.
Dessutom maste man modifiera organisationen; 4ven om lonerna var ligre
i ett u-land kunde en liten enhet inte béra alla de specialiteter som fanns
vid en stor. Nagra tekniska modifikationer forutsdg man ocks3, t ex att man
fick rikna med st6rre spinnings- och frekvensvariationer pi elniitet, for-
modligen ocksé fler avbrott i elleveranserna.

Efter en tid av forsok och misslyckanden fann man att idén om att skala
ned existerande teknik helt enkelt inte d6g. Man maste i stéllet utgé fran de
annorlunda villkoren och tinka om - inte bara organisatoriskt utan ocksé
vad gillde tekniken. Och dé bade vad gillde tekniken i produkterna och
tekniken i produktionen.

Sa maste till exempel lagerhallningen dndras och man maste ta hinsyn
till begransningarna i industriell infrastruktur, den begrinsade tillginglig-
heten av det man #r van vid bara utan vidare finns i ett i-land: jirnhandlare,
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leverantorer av skruvar, bultar, muttrar, kullager, 16dtenn. Konstruktionerna
blev annorlunda: man bérjade limma samman kylskapsdorrar i stiéllet for
att skruva eller nita, fOr att nu ta ett tydligt exempel. En eller tvd personer
fick sté for hela arbetet pa kylskapet. Dels var personalkostnaden lag, dels
fanns det inte ekonomi, utbildningsmdajligheter eller utrymme f6r den
specialisering som #nnu regerade i visterlindska fabriker pa 60-talet. P4
samma s#tt med andra arbetsuppgifter. Litet 6verdrivet kanske, men man
har beskrivit det som att VDn eller fabrikschefen samtidigt fick vara bade
springpojke, kontorsassistent och ekonomichef.

En brittisk stiftelse, startad av E F Schumacher, forfattaren till »Small is
Beautiful”, har linge drivit ett arbete med sa kallad intermediir teknik, en
som skall passa behov, 16nenivaer, kapitaltillgdng, milj6 etc i u-linder?>.
Man har natt framgangar genom att utveckla anpassad teknik inriktad pé
grundlidggande behov sdsom att samla in och spara regnvatten. En annan
succé ir att fora 6ver erfarenhet och teknik frin ett u-land till ett annat,
kanske pd en annan kontinent. Man moéter ocksa ett fiffigt utnyttjande av
spill i form av uttjédnta industrivaror, typ nir gamla utslitna bildéck blir
sandaler.

Talet om en intermedidr teknik kan lita som négot halvganget eller
primitivt. Det beh6ver det dock inte alls vara. Vid Philips Proefzentrum
utnyttjade man tvirtom ofta de mest avancerade materialen och 16sning-
arna: kompositer, plat, plast, mikroprocessorer, liksom det mest forfinade
limmet. Det var inte nagon primitiv teknik, tvirtom en mycket avancerad
sddan, tagen i bruk i en miljé dér de olika ekonomiska parametrarna sag
radikalt annorlunda ut. S4 visst finns det enkla 16sningar ocksa. Ett stryk-
jarn kunde omvandlas till 16danordning — det fungerade bittre i en miljo
dér elleveranserna inte haller samma “kvalitet” som i ett i-land.

Nir sedan Philips som andra europeiska foretag pa 70-talet motte okade
krav om miljovinlighet, storre arbetsinnehall, mer av helhetssyn, sa kom
man p4 att man kanske kunde lira av det isolerade Proefzentrum. Nu
visade det sig intressant att féra 6ver kunskap i den andra riktningen. En
del av de tankar, den erfarenhet och den kompetens man skaffat sig med
inriktning pa smaskalig tillverkning i u-linder visade sig anviindbara dven i
en milj6 av storskalighet och “etablerad” teknik.

Sa langt 4r det en uppbygglig historia. Att Philips sedan rékat ut for
stora strukturkriser och att flera av dess traditionella verksamheter avytt-
rats eller lagts ned &r en annan del av verkligheten. Foretag som inte velat
drabbas av liknande effekter som en f6ljd av marknadens och teknikens
inbyggda, naturliga logik har i stillet triffat radikala val genom att bestilla
en annorlunda teknik, genom att vilja férnyelse och ny teknik — utan att
dock precisera vilken teknik. Preciseringen giller i stillet behov och pre-
standa.

I vad den japanske professorn Nonaka kallar rugbymetoden” bestiller
man sdlunda en radikalt annorlunda l6sning @n den som existerar i dag.
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"Rugby” kallar han utvecklingsprocedruen i kontrast mot den traditionella
“stafetten”: ett vanligt utvecklingsprojekt drivs pa si sitt att forsknings-
avdelningen ldmnar forskningsresultat till utvecklingsavdelningen, denna
utvecklar produkter som i sin tur 6verldmnas till konstruktérerna, som gor
ritningar och specifikationer fér produktionen, som sedan produktions-
enheten finner orealistiska och tvingas modifiera for att klara att producera.
Det som tillverkats kommer sa sméningom ut till kunderna — som ofta &r
missndjda med den ena eller den andra egenskapen. Kanske fattas rentav
ndgon viktig sadan.

I rugby anfaller ju hela laget samtidigt och avancerar pa linje. Som Med rugby-
forsvarare drar de sig tillbaka pd samma sitt. I utvecklingssammanhang
handlar det om att man etablerar ett projektlag med allsidig sammansitt-
ning och ger detta ett tydligt, begrdnsat men mycket utmanande mandat. hela laget klara
Utmaningen gar ut p4 att 4stadkomma nigot som, ofta i flera avseenden, &r

“omgjligt” enligt konventionellt tinkande och etablerad metodik. Sa hir I,
gar det till. mdlsatiningar

metoden kan
“omdjliga”

Man viljer en kraftfull chef, som ofta kommer att personifiera projektet,
man talar om "Tanakas bil” i Japan, trots att det i den japanska kulturen
normalt dr gruppen och inte individen som stér i centrum. Man sitter upp
ett verkligt allsidigt lag, frin forskning till kund!¢. Det ir ett lag som skall
kunna jobba ihop under stora pafrestningar vad giller tid och andra krav,
sa det kan ses som ett filmteam eller en teatergrupp som maéste kunna klara
av sina roller for att fi en bra forestéllning. Det finns metoder, t o m dator-
st6dda, for att i forviig under kort tid, nagra veckor, “kora in” utveckling-
slaget och dé ocksa upptidcka om det édr nagon eller nagra lagmedlemmar
som rent psykologiskt inte passar in just i detta team som kommer att
arbeta under hard tids- och prestationspress.

Den uppgift laget far dr alltsa som sagt verkligt omojlig” med varje
normalt utvecklingsarbete. Ofta handlar det om ett omdjligt pris pa
produkten, en orimligt kort tidsram for projektet, och sa ytterligare ndgon
eller ndgra omojliga eller okonventionella, kritiska krav. Ddremot sitter
man inga snidva budgetramar, den korta tidshorisonten gor dnda att det
inte gér att férbruka sa mycket pengar! Foretagsledningen kan inte styra
projektet — och skall heller inte géra det — sedan man utsett ledare, lag och
givit malen. Men en sak till kan man gora, och det ér att stilla upp en
modell, en forebild for hur jobbet skall goras, for att det faktiskt 427 goras,
trots omdjligheterna. Om f6retaget bedrivit ndgot tidigare "omojligt”
rugbyprojekt sa kan det fa utgéra modellen, en modell som tydligt visar att
det omojliga gér att géra maojligt.

Ett av malen dr som sagt ofta priset. Det handlar hir om att ta reda pa 16 Vedin, Bengt-
vad slutkunden verkligen vill betala och rikna fram den tillverkningskost- Arne: Innovatio-
nad som med de normala péslagen i distribution och forsiljning ger det ner lénsamma
onskade slutpriset. Att reducera priset kan verka som nagot i hogsta grad och konkurrens-
traditionellt. Podingen 4r dock att man reducerar priset sa kraftigt att det kraftiga. SIFU,
bara inte gar att anvidnda osthyvlar eller att arbeta p4 konventionellt sitt. Boras 1995
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P4 samma sitt med tidshorisonten: tolv manader for en utveckling som
“alltid” maéste ta tre ar, och ofta 6verskrids dessutom den ramen med ett
halvir — det kriver helt andra tag, ett sprang i kreativitet, bestélld kreativi-
tet.

Nir t ex IBM beslot sig for att fortsétta att tillverka skrivare for personda-
torer var man langt efter konkurrenterna i pris, och man identifierade
antalet delar i skrivaren som en kritisk faktor - for pris, tillforlitlighet,
servicebehov. Man satte kravet att gi ned fran cirka 150 delar till 60, vilket
bland mycket annat stimulerade till att man valde nya typer av gjutning av
hela systemdelar i stillet for sammanskruvning av manga detaljer. Helt
niddde man inte mélet, det blev nigra fler 4n 60 delar. Och en helt ny,
konkurrenskraftig skrivare. Ett nytt teknikval — gjutningen &r bara ett av
ménga exempel. En detalj: for att na lag kostnad gjorde man tillverkningen
robotiserad, vilket ocksa stillde krav pa konstruktionen. Sedan visade det
sig att det var dnnu billigare att ersitta robotarna med mer flexibla, mer
kreativa och snabbare ménniskor.

Nir Canon skulle utveckla sin forsta kopiator hade man att utmana
Xerox och dess jarngrepp om marknaden. Hur bygga upp en service-
organisation som kunde matcha den amerikanska pionjiren? Svar: genom
att zz2te gora det! Canon skulle skapa, uppfinna, innovera en nya marknad,
skrivbordskopiatorn, #4e desktop copier; den som envar kunde ha pa sitt
skrivbord. D4 méste den vara billig — man kunde rikna fram ett slutpris
och didrmed en "omgijlig” tillverkningskostnad. D4 fick den inte kriva
nédgon service alls - Canon hade ingen serviceorganisation, och man skulle
sdlja den genom vanliga forséljare av kontorsférnédenheter, inte, som
Xerox, bygga upp en egen organisation. Det holl inte pris och marknad
och funktion for. Hirur kom krav p4 att nir anvindaren faktiskt fick den
service som 4nd4 var helt oundginglig, ndmligen pafyllning av kopierings-
firg, da maste kunden kunna sta for detta sjilv, och da borde man byta alla
detaljer som eventuellt kunde behova service och underhall. Pa sé vis kom
man fram till idén att ha en speciell firgkassett, som innehéller en hel del
mer dn firgen. En teknik som avvek fran Xerox teknik, som alltsd var
innovativ, det var det som var nyckeln.

Och som f6rebild tog man en kamera som, i ett kritiskt ldge for féreta-
get, inneburit att man lyckats ta sig upp fran ett brydsamt underldge — den
endgda spegelreflexkameran Canon AE-1, pé sin tid ett verkligt genom-
brott och en stor siljsuccé. "Vi skall gora en AE-1a bland kopiatorer!” Pa
sin tid hade radikalt nya teknikval i den kameran riddat foretaget.

Canon var inte den enda japanska kameratillverkaren som satsade p4 att
borja gora kopiatorer, det gjorde till exempel d4ven Ricoh och Minolta.
Bakom detta ligger en speciell syn pa vad som ir ett foretags kérna, den
“last” som foretaget skall f6rbli vid. I de flesta svenska eller amerikanska
foretag dr “ldsten” marknaden, kunderna. For ménga japanska foretag dr
kdrnan snarare den tillgdngliga kompetensen.
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Flera av dem dgnar stor moda at att i detalj definiera och kartligga
dessa grundlidggande resurser, t ex Nippon Electric som vart femte ar gor
en djupgdende genomlysning som tar mer &n ett ar. Resultatet visar sig i en
karta med ett par hundra kompetenser, beskrivna i ett par dimensioner i ett
halvdussin kompetensgrupper. Genom nya kombinationer - ett teknikval -
kan dessa kompetenser utnyttjas pa nya sitt, pd nya marknader.

Att kameratillverkarna pa det ytliga planet sig sig kompetenta inom
finmekanik och optik, deras tva klassiska styrkefilt, och dessutom numera
inom elektronik, det var inte sd svart att hirleda. Da ligger kopiatorer
ganska nira till hands, trots att marknad och f6ljaktligen distributionsvigar
ser ganska annorlunda ut. For att visa att det verkligen finns valmdjligheter
och att kreativitet kan skapa helt andra resultat nar man skakar p4 kalejdo-
skopet av kompetenser pekar vi pa Nikon. Aven detta ér ju en vilrenom-
merad kameratillverkare. Men hir drog man slutsatsen att man skulle
utnyttja samma grundkompetenser for nagot helt annat: produktions-
utrustning for integrerade elektroniska kretsar. Det giller t ex apparater
som liknar ett slags fotoprojektorer med mycket speciella egenskaper och
enorm precision.

Om man som dessa foretag skall sla sig in pd ett helt nytt marknadsomrade
dir foretaget ér ett oskrivet blad 4r det ganska naturligt att inte gora det
med produkter som ser ut som de som redan ir etablerade pa marknaden.
Dirav foljer att det dr naturligt att f6lja rugbymetodens radikala recept.

Den allestddes nirvarande informationstekniken har naturligtvis sin
betydelse for dessa mer eller mindre om&jliga” utvecklingsprocesser. Ett
avgorande steg, nir det giller att skira i utvecklingstiden men ocksa vad
giller kostnaderna, dr att fa fram en prototyp. En genvig dr forstds simule-
ring, men si smaningom beh6ver man 4nda en fysisk prototyp dessutom.
Sadana kan dé snabbt och billigt framstillas genom att information fran
CAD-ritningen styr ett verktyg eller en maskin som formar en modell av
polymer, harts eller vax. Maskinerna for ett sddant system kostar fran
ungefdr en miljon kronor men det borjar utvecklas nétverk av konsulter
som erbjuder sig att ta fram prototypen, med den foérdelen for sérskilt det
mindre foretaget att man dér kan vilja konsult allt efter metod och mate-
rial utan att ldsa sig till en egen investering med lag beldggning.
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Att forsta hur
olika kunderna
eller medarbetarna

verkligen dar

Varderingar
och kultur

Lat vara att ménniskor i dag har mer utbildning, lever i ett annat samhdlle
och har andra konsumtions- och levnadsmonster... sa visst har de andra
attityder, vanor och virderingar 4n for siig femtio ar sedan — men 4nd4 ir
vil den stora gruppen konsumenter homogen? Kanske socialgrupperna, tre
till antalet, behover ersittas med nagot modernare, men négon storre
méangfald r det vil dnda inte? (Aven om man méste komma ihag att
socialgrupper ir ett begrepp fran tiden innan man talade om virderings-
forskjutningar.)

Jo! Som ldsaren redan vet fran 6versiktskapitlet tidigare dr argumentet
hir att en relativt homogen virderingsbild har brutits upp ett drastiskt
mycket mer fragmenterat monster. Och da handlar det inte enbart om
generationsskillnader 4ven om ocksa siddana dr synliga.

Framtidsstudier, med en bakgrund i tekniska prognoser, syntes ytterst
triffsikra i sina forutséigelser fram till en bit in pa 70-talet. D4 intriffade
den forsta oljekrisen som blev ett grundskott mot fértroendet fér progno-
ser och framtidsstudier. Ett annat sddant grundskott var upptickten av
virderingsforandringar. Ett till synes trivialt exempel dr joggingvigen, men
nér 70 procent av alla skor som siljs pd den amerikanska marknaden &r
joggingskor dr denna foridndring langtifran trivial f6r skobranschen eller for
tillverkarna av joggingskor, respektive for tillverkarna av traditionella skor.
Hur skall man d4 underséka och beskriva virderingar och virderings-
forandringar? Det finns, som vi skall se, flera olika f6rslag till kartor. En
tidig och inflytelserik kartritare var Arnold Mitchell vid SRI International,
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fore detta Stanford Research Institute i Kalifornien. Mitchells mest kinda
skapelse d4r VALS-modellen, dir VALS star for “values, attitudes, life styles”
Han har dessutom lanserat en mindre citerad modell {f6r hur en persons
virderingar utvecklas under livet, livsvigar (life ways), ddr han forsoker
bygga in dynamiska forindringar, sddana skapade av omstortande upple-
velser i individens liv, sidana som avgorande péverkar hans eller hennes
livsvdg vad giller grundldggande instéllning!”. De som upplevt 30-talskrisen
har t ex paverkats i riktning mot att vilja en sddan livsvig, de som upp-
levde 50-talets boom en annan, de som drabbades av fastighetskrasch och
bankkris sannolikt ytterligare en (Mitchells beskrivning har inte med de
senare av det enkla skilet att han formulerade sin tidskarta ldngt innan).

VALS-modellen har st6pts om och anpassats till svenska férhillanden
av Hans L Zetterberg pa den tiden han ledde SIFO, ur vars undersok-
ningar han kunnat sitta siffror pa de olika kategorierna av viirderingar.
Man kan se utvecklingstendenser i riktning mot 6kat vélstand och eftekter
av detta. Till att borja med rader 6verlevandets virderingar d4 man i nigot
som forst dr ett bondesamhille maste koncentrera sig pa att ha mat pa
bordet och tak 6ver huvudet. Med 6kat vilstand far vi mer av f6rs6rjning-
ens virderingar men sedan fir folk ocksa "rad” och didrmed intresse av att
dgna sig 4t sitt inre liv: vi talar om att de - vi? — vill sjélvforverkliga sig. Det
kan de gora genom att satsa pa tydliga prestationer, typ idrottsbragder eller
foretagande, eller pa ndgot deras hjirta kinner for, religion eller miljoro-
relse till exempel. I ett slags yttersta funktion férenas dessa inre- respektive
yttrevirldsvirderingar i en "balanserad” virderingstyp — detta enligt Zetter-
berg.

Kartbilder av detta slag har en tendens att rora sig i tvd dimensioner.
Det dr dtminstone da som de blir Littast att aterge pa ett papper eller en
overheadbild. Zetterberg har emellertid kompletterat kartan dven med en
beskrivning av huruvida de personliga virderingarna ér utat- eller inat-
riktade, mot samhillet i stort (att fa foretaget att vixa och blir beromt, att
paverka hela samhillsmiljon kanske genom att engagera sig i rikspolitiken,
att verka for jamlikhet) eller mer pé familjenivan (individualism t ex i
overlevnadsforetagande och familjeliv, respektive personligt miljgsamvete).
Riknar vi samman de olika mojligheter som finns nér det giller att katego-
risera i denna karta hamnar vi dtminstone teoretiskt pa nidrmare trettio
olika virderingstyper, och det &r ju i vart fall avsevirt mer 4n de tre tradi-
tionella socialgrupperna. Internationella jimforelser visar sedan att linder
som i ekonomiskt avseende liknar varandra har mycket olika virderings-
monster, t ex Sverige och (Vist-) Tyskland. Det visar sig gilla dven f6r
grupper man kunde tro skulle ha mycket gemensamt, sdsom chefs-
kategorier. For Sverige upptickte t ex SIFO att personer som skulle fung-
era bra som chefer virderingsmissigt, inte frimst ekonomiskt, var ointres-
serade av att bli just chefer. Med andra ord: goda ledare f6r andra, bra pé
att motivera och engagera — men det vill de inte. S& — hur motivera dem?
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Som exemplet med joggingskorna anger sa kan virderingskunskap ha stor
betydelse f6r den som vill tillverka, marknadsf6ra och silja med framgang.
I USA finns det mycket riktigt flera andra modeller for hur virderingar
skall analyseras och delas in. En vil etablerad sdidan modell eller karta
heter, som vi tidigare nimnt, Prizm. Hir ingér hela fyrtio olika virderings-
segment karakteriserade med malande beskrivningar av typen "6verariga,
underutbildade hillbillies”. Poéingen hir #r inte att bedéma de olika forso-
ken att skapa kartor sd mycket som att anvinda de i det hir fallet fyrtio
olika grupperna for att underbygga péstiendet att virderingarna numera &r
mycket mer fragmenterade eller mangfaldiga #n tidigare.

Naturligtvis finns det ocksa flera modeller och understkningsmetoder i
Europa. I Frankrike gor sdlunda analytikern Bernard Cathelat sidana
studier!?. Aven han fingar resultaten i det populira tvidimensionella
monstret, som hir har motsatsparen forindringsbenigenhet-f6randrings-
motstand pa den ena axeln, njutningslystnad—askes pa den andra. Fér en
utveckling fram till i bérjan av 60-talet kan han i detta sitt koordinatsystem
peka ut "den dominerande virderingsvinden” vid olika tillfillen — det dr en
enda pil som pekar i en bestdmd riktning. Men sedan, menar Cathelat pa
basen av sina insamlade data, har det blivit svarare, ja, omojligt. Till att
borja med bryts pilen upp i en dominerande pil och s en minoritetspil i
ndgon annan riktning. Mer och mer fragmenteras kartan och pilarna f6r-
svinner for att erséttas av mer eller mindre distinkta Gar.

De sociala vindarna, de kulturella stromningarna enligt Cathelat
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Man kan ha synpunkter pa Cathelats metoder och resonemang (liksom pa
andra virderingskartor) men hans resultat ligger till grund f6r marknads-
beslut hos stora franska (och dven andra) féretag. Pa det politiska féltet kan
man se en fragmentering som gor att t ex det franska socialistpartiet fram-
star som en utspridd arkipelag som bara méste vara svér att halla samman.
Men detta giller inte mindre den regeringskoalition som f6r nidrvarande
sitter vid makten, om man ser koalitionen som helhet — och den skall ju
regera samman och rosta ihop i Nationalférsamlingen. Lika tydligt framgar
fragmenteringen om man i stéllet tittar pd medier, t ex olika dags- och
veckotidningar med olika inriktning eller en strivan efter en viss mer eller
mindre bred profil. Redaktionella program som tidigare hade framgang
kanske blivit 6verspelade ddrf6r att den homogena lidsekretsen inte lingre
ar tillrdckligt homogen - eller sd behover det redaktionella innehallet
fornyas. Pa samma sitt med varuhus och detaljhandelskedjor som svarat,
och ténks svara, mot bestdmda attityd- och virderingsprofiler.

Om vi slutligen atervinder till Sverige sd genomf6r hir, som vi sig i det
oversiktliga kapitlet, Institutet f6r Framtidsstudier regelbundet, i allmznhet
en gang om dret, virderingsundersokningar specifikt hos ungdomen, de sé
kallade sjuttiotalisterna, dvs personer fodda pd 1970-talet?0. Hir kan man se
en tydlig generationsskillnad, mellan denna grupp och till exempel de
mangomtalade 40-talisterna. Dessutom framtridder pafallande snabba
forandringar 6ver tiden, mycket snabbare 4n vad vi varit vana vid tidigare.
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Pilen i bilden visar hur Institutet f6r Framtidsstudier beskriver hur
tendenserna gir fran agrara synsiitt 6ver industriella och, efter en kort
period av kaos (dterigen dr det en tvadimensionell bild!), till vad som kallas
post-materialism:

Problem |6ses via
tempordr sjalv-
organisation

Post-
materialism Raos
Integritet, individens Solidaritet,
livsprojekt grupp, klass
Agrart Industriellt
synsdtt synsdtt

Stabila hierarkier
|6ser problem

I denna bild 4r post-materialisten, f6dd pa 70-talet, verkligen kontrir till
den som ir fodd pa 40-talet och uppvuxen med industriella virderingar.
Den yngre generationen dr, fOr att utveckla nagra av virderingarna, oin-
tresserad av ekonomiska system, tolerant mot avvikare och vad giller
sexualitet och alkohol, benigen till politisk protest och kosmopolitiskt
inriktad; dess foretrddare vill gdrna bo och arbeta utomlands under lingre
perioder. De dldre generationen utmérks av hogre grad av kyrkobesok och
krav pé att man uppvisar en viss hallning, en viss stil. Den 4r mer uthéllig
och virderar konsekvens och uthallighet, accepterar hoger-vinster-skalan i
politiken och hierarkier 6ver huvud taget. Dock f6renas de bidda generatio-
nerna i ett intresse for livsfragor, 6nskan om ett humant samhille och ett
fortroende f6r demokratiska institutioner.

Nar det giller att utnyttja samhiillets resurser ér det tre omraden som
dominerar for den yngre generationen: sjukvard, miljc och skola. Aldre-
omsorg och att bevara glesbygden hamnar mycket lingt efter. Fran att
ménnen/pojkarna som livsform” valt “industrisamhillet” markant mer
ofta dn kunskaps- eller biosamhiillet viiger det i de senaste undersékning-
arna nistan jimnt, med svag 6vervikt for biosamhillet. Denna inriktning
slar for kvinnornas del de bada andra samhillsformerna tillsammantagna
och for denna halva av 70-talisterna hamnar industrin langt ner.

Om jobbet tidigare “var den spik som vi hingde upp var identitet pa”
(Hans L Zetterbergs triffande uttryck) s& dr det numera inte sjilva arbetet
sd mycket som dess mojligheter till sjilviorverkligande, till kreativitet och
trevliga kamrater som riknas. Det materiella 6verlevandet 4r f6rvisso inte
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ovisentligt men inte heller sa hogt rankat; Il6nen kommer en bit ner pa
rangskalan 6ver vad man soker i en anstillning. I dessa betydande
virderingsforskjutningar kan vi sannolikt finna dtminstone en del av forkla-
ringen till den tidvis h6ga franvarofrekvensen och sikert till det bristande
intresset for industrijobb.

Virderingsstudierna pekar alltsg, aterigen, i riktning mot den valbara
tekniken bade vad giller utformningen av produkterna och valet av
produktionsteknik. Med en fragmentering av virderingar har f6ljt en
fragmenterad marknad: homogena massmarknader har brutits upp i manga
sma och ibland litet storre nischer, men alltid nischer — ibland krivs ett
moment av skriddarsémnad till en nisch bestdende av en enda person,
bara det nu dr ekonomiskt gorligt. I gengild dr kunden mer villig én tidi-
gare att betala for denna mer eller mindre individuella anpassning - om
bara inte extrakostnaden blir alldeles himmelsskriande hog.

Dessutom maste jobbet nu attrahera post-materialisten pa ett annat siitt,
med sina egna inneboende kvaliteter, med den tillfredsstillelse som det ger,
inte bara tillfredsstillelsen att kunna séga att man jobbar pa en vilkind och
renommerad arbetsplats. Kreativitet, ansvar, helhetsbild och umginge med
arbetskamraterna dr viktiga utan att 16nen ddrfor dr helt ointressant.
Innebo6rden av dessa faktorer, ndgon skulle kalla dem honnérsord, varierar
fran individ till individ och i viss man 6ver tiden dven f6r samma individ.
Tekniken tycks behova vara valbar ocksé sa langt att den innehaller en
flexibilitet som gor den spinnande och i sig ger en kinsla av utveckling,
fascination, nyskapande.

Om nu dessutom kunderna, ibland konsumenter, ibland iterfunna hos
andra foretag eller offentliga organ, vill ha mer av valbarhet sa ligger i detta
ofta ett moment av service. Ja, det gor det alltid, sa langt att man maste
hora efter vad kunden faktiskt har av individuella krav och 6nskemal. Det
ar en kommunikation som uppenbarligen bor vara fortroendeskapande,
snabb och ”pa samma vaglingd” dvs med forméga till inlevelse i kundens
behov och situation. Aterigen en rad honnérsord — och fragan instiller hur
en hel organisation kan uppvisa dessa egenskaper, egenskaper som i grun-
den enbart karakteriserar enskilda individer.

Den som har kundkontakten, i allt fler foretag allt fler av de anstillda i
nagot skede av beordrings-, produktions-, leverans- och supportprocessen
(ibland innehéller den #ven inslag av utbildning), bor helst vara kreativ,
initiativrik och entreprendriell, kunna lyssna och forstd dvs ha vad man
brukar kalla empati. Médnga minskliga honnérsord péd en ging — det dr
bara att ldsa en firsk bok i foretagsledning! Hon eller han skall kunna ge
intrycket att hir finns ndgon som tar ansvar och som kommer att leva upp
till det, och det kan man i lingden bara ge om man i verkligheten ocksé
karakteriseras just si — hdrav det amerikanska uttrycket "empowerment”,
befullmiktigande, att ge den anstéllde kraft och makt att gora saker pé eget
initiativ: egenmakt.

de
\"4

n

Ibara

39



den
valbara

Som vi ser sammanfaller foretagets eller for den delen det tjdnstelevere-
rande offentliga organets behov av att for sina kunders del ha personal som
dr kreativ och entreprenériell med denna personals 6kande behov av att fa
utlopp for just dessa egenskaper som en del av sjilvforverkligandet. Lat oss
da konstatera att det dr svart att sitta “makt bakom orden” och tillata
kreativa problemlésningar om inte savil produktionsprocess som produkt-
utformning faktiskt medger sddan kreativitet, sddan frihet. Hir spelar alltsa
sjdlva teknikvalet en fundamental roll.

En individ kan skapa fortroende for sig som person, men hur kan en hel
organisation, ett foretag, kanske ett mer eller mindre formellt nitverk, leva
upp till denna fértroendebild? Nagon har liknat fortroende vid innehallet i
ett glas: det fylls pd endast sakta, genom individuella insatser, men ett
enstaka missgrepp kan fa hela glaset att vilta, och sa har man en médosam
péfyllnadsprocess som startar om frin noll igen.

Svaret, eller en del av svaret, dr att vi hir finner en av grunderna - men
endast en av flera — till de senaste dryga femton arens intresse f6r begrep-
pet foretagskultur. Med foretagskultur, ett méngfacetterat begrepp som
ibland sammanfattas med “that’s the way we do things here”, menas de
gemensamma uppfattningar, de virderingar, symboler, tumregler och det
sprik som karakteriserar ett foretag, eller f6r den delen en organisation
vilken som helst. Den som vill kan inldgga den helt korrekta invdndningen
att inte alla féretag har en f6retagskultur. D4 dr det i stillet en kaotisk
kultur, kanske en fragmenterad, eller sa har man flera olika kulturer, majli-
gen ett meningsfullt alternativt ett kostsamt virderingskaos.

Ett delvis annat skiil till att foretagskulturer hamnat i fokus #r att allt fler
foretag dr starkt internationellt spridda. De behover ett kitt, och foretags-
kulturen kan vara ett sadant. Ett ytterligare skil anknyter mer direkt till
vart tema. Nar tekniken krévde tillverkning efter 16pande band fanns det
inte stort utrymme for oliktdnkande och olik-handlande. Tekniken sjélv
skapade symboler, patagliga sadana, tumregler, sprak och sddana begrins-
ningar att virderingarna liksom kom sammanbyggda med fabriken —
tekniken bestimde allt, 4/ev kulturen.

Med en valbar teknik saknas detta teknikens kitt, somliga skulle kalla det
tvangstroja. Och sa behovs samtidigt, som vi sett, allt mer av ett likartat
tértroendeskapande beteende.

"Likartat” betyder hédr inte n6dvindigt en ny tvangstroja eller hjdrntvitt
fast det kan innebéra det ocksé, det finns otvivelaktigt sdidana foretags-
kulturer. En viktig podng ér i sjilva verket olikheter, strategiska olikheter,
som vi moter dven nér vi ldngre fram diskuterar organisatoriska utveck-
lingslinjer. Ty mot en viss strategi, ett visst sétt att ndrma sig marknaden
svarar en viss foretagskultur. Den innebdr ett val, ett val dven av teknik, ett
val av att gbra pa ett visst sitt — samtidigt ett val att avstd frin andra tdnk-
bara férhallningssitt, ett val ddr man viljer bort vissa kunder eller kund-
kategorier, helt medvetet.
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Nir det fran borjan brittiska, numera internationella programmerings-
foretaget F International, som bestér av ett néitverk av mer #n ett tusen i
huvudsak enmansforetagare, borjade leverera storre order fann man att det
inte utan vidare gick att fa de olika enmanskonsulterna (oftast kvinnor, som
foretagets grundare) att samverka tillridckligt smidigt eller att bete sig alla
lika fortroendeingivande gentemot kunderna. Man fick investera i mer av
gemensamt kulturskapande. Sa kommer ocksa kulturella egenskaper att
vara styrande och begrinsande f6r medlemskap i ménga av framtidens
leveransnitverk.

Lat oss granska hur nigra foretag i ett par nirbeldgna branscher profile-
rar sig delvis genom teknikval, delvis genom foretagskultur och hur dessa
ar kopplade éven till foretagets sitt att arbeta och dess organisation:

m Vi siljer bara till kvalificerade kunder. Dirmed vill detta amerikanska
foretag inte f4 militdra order annat 4n om dessa avser firdiga produkter
som siljs under konkurrens. "Kontrakt for utveckling forgiftar organisa-
tionen eftersom vi da skulle fa betalt for alla kostnaderna, plus ett vinst-
paslag” Nej, man ger sig pd enbart ekonomer och tekniker som verkli-
gen vet vad de vill ha, och dessa kunder vill man ge det absolut bésta,
fast det blir till ett hogre pris. Det skall vara virt det priset! Det giller att
uppritthalla ett gott rykte och en god kvalitet, det géller att rekrytera
kvalificerad personal. Det dr alltid tekniker som siljer och ofta visar de
sig kdnna kundens problem bittre 4n kunden sjilv, helt enkelt eftersom
de redan métt och 16st det hos en annan kund. Nya idéer och korta
kontaktvigar, stindig uppbrytning av enheter som vuxit sig for stora till
mindre och sjilvstindiga sddana dr nigra av organisationens egenska-
per. Hir, bland alla dessa ingenjorer, kan ocksé den nyanstillde hitta en
kulturhandbok som hela tiden fylls paA med nya historier om hur man
agerade i den eller den situationen.

m Vi skall alltid vara forst. Detta dr létt att sdga, men da alla foretag i
denna bransch for nésta generation av produkterna ir beroende av
tekniska genombrott utanfor féretagen sjilva, hos leverantdrer av ravara
och produktionsutrustning, dr det svart att sjilv géra nagot at, att styra
medvetet. Alla konkurrenter, alla branschkunniga har redan klart for sig
vad nista genombrott skall blir, vad det innebir, och ligger ddrmed i
startgroparna langt innan f6rutséttningarna finns. Men nu vill det hér
foretaget verkligen ligga i titen for varje ny generation — och till den
dnden har man analyserat och funnit att det som tar tid &r att fora Gver
den nya generationens produkt fran labbet, ddr den hanteras individu-
ellt, med dyra insatser och kvalificerad personal, dér bara enstaka proto-
typer behover fungera, till produktionsanldggningen, dir det maste gé
fort och dir produktionsutbytet, produktiviteten, och tillforlitligheten i
leveranser dr A och O. Ergo: sld samman dessa bada - producera i
labbet eller, blasfemiskt for en traditionell produktionstekniker, labba i
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produktionen. P4 sa vis kan man fa ett forsprang, sélja till hogre pris s&
ldnge forspranget varar — varefter det giller att ha nista generations
produkt klar. Ett tydligt val av kunder, de som behover det senaste och
vill betala f6r det. En tydlig kultur, ovanlig i det att den forenar produk-
tion och utveckling. Ett val av teknik som gynnar denna sammankopp-
ling men missgynnar den senare storskaliga serietillverkningen som &r
branschens vanliga.

Vi vill ge kunden vad kunden vill ha. Det vill vl alla? Ja, men pa dator-
omradet vet inte kunden vad han vill ha f6rrin han far tillging till den
nya generationen av produkter. Vad han sade nér han blev "marknads-
unders6kt” under utvecklingen av den nya generationen reduceras da till
blek teori. Vad den nya tekniken kan ge kan hir bara erfaras, inte till-
rickligt mycket forutses.

Detta vore inget problem om det inte vore s att den som tillverkar
den nya generationens produkter konkurrerar med sina medtévlare inte
bara om kunderna utan ocksd om leveranser av komponenter. Man
maste alltsd bygga upp en buffert av de viktigaste komponenterna i
forvidg om man skall kunna leverera nagorlunda snabbt, och den
bufterten maste formas efter de dar marknadsundersokningarna trots att
man vet att de inte kommer att stimma. De #r dnd4 det bista som finns
av styrverktyg.

Sa — nér kunden nu vill ha nagot annat @n han trott sig vilja ha, och
man inte kan leverera det, vad gora? Ett sitt dr att 6vertyga kunden om
att han trots allt behver och vill ha det han sade under marknads-
undersokningen, vilket d4 4r ndgot man rakar kunna leverera. Den
overtygelsen kan ofta en skicklig férsiljare skapa, men till priset av att
kunden senare uppticker att han faktiskt ville ha det han forsokte f3,
inte riktigt det han 6vertalades att kopa. Och vad hinder d4 med f6r-
troendet? Men: att be kunden vinta riskerar bara att driva honom i
hianderna pa ndgon annan 6vertalande konkurrent!

Losning pa problem: arbeta med moduler. Aterigen ett teknikval, och
aterigen ett med bestdmda begrinsningar. Modulerna maste kunna folja
med den dynamiska utvecklingen inom halvledartekniken - se likadana
ut utdt men fordndras indt och till kostnader (som hela tiden blir dras-
tiskt ldgre). Moduler innebir frihet till anpassning men till priset att
modulerna édr “fyrkantiga” dér det rdckt med "runda” - de innebér alltsa
ett visst sloseri. A andra sidan medger de Litt utbyggnad och snabba
servicemdjligheter, nigot som aterspeglas i detta foretags organisation
och naturligtvis i dess siljbudskap. Som bara gir hem hos en viss kund-
grupp, nimligen den som vet vad den vill ha och ér beredd att betala
extrapriset for de “fyrkantiga” modulerna.
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De avgoérande
stilltiderna

1945 lag den japanska industrin i spillror. Jimfort med den amerikanska
hade den japanska bilindustrin aldrig varit mer dn en skugga men dess
dgare ville i varje fall bygga upp den igen, till konkurrenskraft p4 hemma-
marknaden. Vad var di naturligare 4n att resa till féregangslandet och
segrarmakten USA for att se hur de ledande féretagen dér arbetade, virl-
dens frimsta, de mest produktiva och vinstgivande?

Fran Toyota dkte familjens blivande 6verhuvud och koncernchef Eiji
Toyoda pa studiebesok 1949 och dé hade redan chefsingenjoéren Taiichi
Ohno, en utomordentligt duktig tekniker??, gjort flera besok. Toyoda och
Ohno kom hem djupt deprimerade. De hade sett vilka produktionsvolymer
man maste ha for att nd en rationell produktion; de skulle vil aldrig nagon-
sin komma upp sédana serier. De kiinde vil erfarenhetskurvans betydelse,
om #n inte uttryckt p4 just det sétt som Lockheed och senare Boston-
gruppen skulle formulera den.

Men sa borjade de fundera. Framforallt var det Ohno som funderade.
De hade fatt ytterligare en impuls, via en viktig inhemsk hindelse, en som
de upplevt som mycket negativ. [ en historisk arbetskonflikt hade féretags-
ledningen forlorat, forlorat ritten att avskeda. Med livstidsanstillning blev
arbetskraften en fix kostnad. Hur kunde man hantera denna situation? Vad
var det som var grunden till behovet av seriestorlek, av produktionsvolym?

Vad var det som gjorde att man i USA nistan som en ceremoni infort 21 Womack, James
tredriga intervaller mellan de stora modellbytenar P, et al: The

Jo, det hingde samman med stéllkostnaderna. Stillkostnader, det dr Machine that
alltsd de kostnader som ér forknippade med att stélla om fran en bilmodell Changed the
(i det hir fallet — mer generellt: en produkttyp) till en annan. Inte minst var World. Maxwell
det pressverktygen for karosserna som kostade pengar och maste fornyas. Macmillan, New
Men framforallt var det allt som var férknippat med tid, stilltider. Det tog York NY 1990
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tid att byta formar i pressverktygen. Det tog tid att stélla om olika typer av
instrument och verktyg och maskiner. Det tog tid att fi processen att
fungera felfritt, ndgorlunda felfritt.

Ty det tog tid att skriva och sprida men framforallt f6r personalen att
ldra sig nya procedurer och rutiner, nya nyckeltal och handgrepp - allra
framst handgrepp i en produktion enligt l6pande bandets princip. Man
kunde rikna med en omstillningsperiod pé flera veckor, och den tiden
kostade pengar. Pengar i utebliven produktion, i material och maskiner
som kostade pengar utan att gora nytta, i l6ner som gick till upplérning,
omskolning, ibland enbart till att vénta.

Det tog dessutom tid innan produktionen fl6t smidigt nog. Innan
kvaliteten var uppe pa rimlig nivd. Om kunderna i slutet av en modell-
period fick lockas med rabatter for att k6pa ndgot som snart var “foraldrat”
sd visste de nu att i borjan av nésta modells livstid att det fanns stor risk for
méndagsexemplar och att det gillde att vinta tills alla barnsjukdomar var
borta.

Japanerna beslot sig for att angripa problemet genom att anpassa produk-
tionen till de sma seriestorlekar de kunde vinta sig pa den egna markna-
den. Stilltiderna blev nu A och O. Kunde man verkligen inte géra nigot it
dem?

Det visade sig att det kunde man visst, om man bara satte denna fraga i
fokus och inte minst om man sig personalkostnaden som fast. Ibland
handlade det om att gora specialverktyg som bara fungerade for en enda
bilmodell men som helt byttes ut f6r en annan - ett byte som da fick gé
fort, mycket fort. Mycket fort gick det s till vida som att det fungerade
direkt, utan intrimning — om det ndmligen var helt skrdddarsytt och bara
fungerat en f6rsta ging.

Vidare — om man bara hade stilltiden i fokus s& var det massor av saker
som kunde utformas annorlunda. Om man behévde skiftnyckel for att dra
bultar kanske en fast nyckel for just den bulten var béttre. Om man skulle
dra muttrar kanske vingmuttrar var béttre én skiftnycklar eller fasta nycklar.
Och kanske kunde bultarna p4 vilka muttrarna skulle dras fast for att sikra
ett arbetsstycke kapas av sa att muttrarna borjade dra fast omedelbart i
stdllet fOr att snurra ett gott stycke utan nigon funktion. Dessutom: om det
var atta muttrar att dra fast, fyra pa varje sida — varfor da inte lata tva, fyra
eller t o m atta personer géra det, om det bara fanns plats for dem. Tiden
kunde kanske reduceras till en dttondel pa si vis.

For att inte tala om de fall dir en del muttrar och bultar kunde elimine-
ras och ersittas av gingjérn eller nigon annan anordning. Man filmade
olika tidskrivande arbetsmoment, sd smaningom gick man 6ver till video,
for att upptiacka hur man kunde utveckla sidana genvigar.

Inte alla moment beh6vde heller utféras medan produktionen stod stilla.
Det var atskilligt som kunde prepareras och férberedas sa att sjélva stille-
standet tog kortast mdjliga tid. Ett av manga exempel &r forstés inldrningen
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av nya moment och handgrepp, som kunde 6vas i sdrskilda modellanligg-
ningar, kanske utvecklade for gora just inldrningen tydligare och effekti-
vare. Men en helt annan mojlighet var att utbilda personalen till general-
ister som klarade en mycket storre variation av arbetsmoment én ett enda
specialiserat. Med personal anstilld pa livstid kunde den utbildningen
tryggt ses som en investering, kanske mer varaktig d4n maskinerna.

Vilka dr forutséttningarna for inldrningskurvan? Att man lir sig av erfaren-
heten. Vad dr erfarenhet? Att man prévar, gor misstag, lér sig av just dessa.
Att man experimenterar med nyheter, tar till vara idéer.

I amerikansk bilproduktion innebar misstag storningar, stopp i en dyrbar
produktionsapparat. Hur kunde man minska risken for att dessa blev alltfor
kostsamma, alltfér dyrbara? Genom att skapa buftertar av komponenter, av
bildelar sé att nir det hakade upp sig sa fanns det en reserv att ta av.

Men vad innebar detta for erfarenheten? Jo, att man inte bara hade en
buffert som klarade av storningen utan sjilva storningen registrerades ofta
inte, den var ju avklarad innan bufferten var tom, och sedan fylldes
bufferten pa.

Japanerna bestimde sig for att préva en helt annan modell. Att absor-
bera stérningar med buffertar var momentant bra men kanske mindre bra
lingden eftersom man samtidigt absorberade viktig information, informa-
tion om storningar som kunde komma tillbaka, kanske inte som produk-
tionsstopp men vil i annan form, t ex i form av kvalitetsproblem. S& japa-
nernas recept blev det rakt motsatta: ta bort alla buffertar - se till att stor-
ningarna mirks ordentligt sa att alla kan hjilpa till att eliminera deras
orsaker, inte absorbera dem i buffertar. Hér har vi den bekanta mojligheten
for envar arbetare att kunna stoppa produktionen genom att dra i en spak
eller hissa en flagga, dven om detta i praktiken ér sillsynt.

Dock finns det ett skede déa det inte alls ér sillsynt. Det dr ndr man
verkligen radikalt dndrat produktionsprocessen. Det ir det svéraste av allt
och svérigheten &r inte minst psykologisk. Produktionen stoppar hela
tiden, ideligen. Inget verkar ndgonsin att fungera mer 4n négra minuter.
Allt verkar hopplost — skall det aldrig ndgonsin flyta normalt? Men s4, till
slut, s vinder det. D4 dr den psykologiska tillfredsstillelsen i stillet sa
mycket storre. Nu ser man ju att det bara gar bittre och béttre och bittre!

Detta att inte ha nagra buffertar, det dr vad vi associerar med just-i-tid-
produktion. Samtidigt innebir detta en ekonomisering med négot speciellt,
ndgot annat dn arbetstid, ndmligen med kapitalkostnader: mindre sidana
ar bundna i material, komponenter, produkter i arbete. I gengild slosar
man, relativt sett, med personal. Det skall finnas ett 6verskott av ivriga
hiander som drar produkterna genom produktionen, som ibland inget har
att gbra och som d4 #dgnar sig at att underhalla produktionsapparaten,
vilket innebir férebyggande underhall pa maskinerna, stddning och ord-
ning och reda.
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En amerikansk studie visade f6r nigra ar sedan att i en genomsnittlig
verkstad i detta land sa gick bara en tredjedel av arbetstiden at till att utféra
direkta arbetsmoment. En annan tredjedel gick 4t till att leta efter material,
komponenter och verktyg. Det hir dr nu inte bilindustri men med en
taylorsk uppldggning av produktionen dr det dndé ingen som har helhet-
sansvar vare sig for maskinunderhall eller f6r produktionsapparaten i dess
helhet - och storningar ddr absorberas ju i buffertar. Medan den amerikan-
ska devisen #r "if it ain’t broke, don’t fix it”, alltsd att man aldrig skall réra
det som énnu fungerar, blev den japanska inriktningen i stillet att man
skall underhélla s att man aldrig riskerar att nigot gar s6nder.

Med tid 6ver for personalen blir det ocksa littare engagera denna i att
ldra sig nya arbetsuppgifter vid sidan av de existerande, att byta fran en
bilmodell ”i huvudet” innan de nya verktygen &r pa plats.

Inte minst handlar det om att engagera arbetaren i en dynamisk f6rind-
ringsprocess, inriktad pa forbittring. Det kriver en hel del, inte minst god
utbildning och ett relativt brett kompetensfilt f6r den anstillde. En eftekt
dr satsningen pd kvalitet dir detta 4r en uppgift helt inbyggd i Gvriga
arbetsuppgifter; ingen har ett ansvar bara for att fista en mutter eller ett
hjul, alla har ett helhetsansvar for hela produkten, t ex bilen. Detta helhet-
sansvar inbegriper ocksé utveckling av nya idéer, alltsd den s utbredda
och framgangsrika japanska forslagsverksamheten. Den vore omgjlig utan
att de anstéllda hade en storre helhetsforstaelse for den produkt de arbetar
med samt naturligtvis ett engagemang for att utveckla denna, ett engage-
mang som bara kan finnas om deras idéer och insatser 6ver huvud taget
uppskattas. Det ér tillaitet med experiment.

Det hir dr naturligtvis en skissartad, 6versiktlig och dessutom glittat posi-
tiv bild. Det finns ménga problem — men poéngen ir att det dr andra pro-
blem #n vid tillverkning av bilar enligt den ursprungliga amerikanska meto-
den. Ett problem i Japan 4r till exempel att nir alla foretag vill fa kompo-
nenter frén underleverantorerna enligt systemet just-i-tid sa korkas vigarna
igen av leveranser i smaportioner och ingen kan vara siker pa att fa sin
leverans just i tid. S& d4 maste man ta till buffertar i alla fall...

Poingen har hir varit att belysa nagra av de faktorer som péverkar
tekniken i riktning mot att tillita mer eller mindre méangfald dels i produk-
ten, dels i produktionen, i produktionsprocessen. Vi finner att stilltider
spelar en stor roll. Det gor ockséd personalens kompetensbredd liksom den
syn man har pa underhall, kvalitet och framf6rallt helhetsansvar.
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P4 det japanska foretaget Yokogawa, som tillverkar elektriska instrument
och elektrisk specialutrustning, har man — som i s& manga japanska foretag
— en egen filosofi. Det dr en vision som kan verka vilvilligt intetsédgande,
ndmligen att “ménniskor skall géra det som minniskor &r bést pd, maskiner
det som maskiner dr bést f6r”.

Men nir man f6r nu ganska ménga ar sedan kritiskt granskade hur man Extremt korta
levde upp till denna idé sé blev betyget déligt. Hade man inte fastnat i en
Taylorsk arbetsdelning dédr ménniskor behandlades som vore de utbytbara
maskiner eller maskindelar? For de marknader som Yokogawa betjéinar var ( “batches Qf one ,)
det aldrig aktuellt med kontinuerlig serieproduktion, men man tillverkade utan forsimrad
ett antal produkter av samma slag at gangen, satsvis, for att det skulle bli
billigare per styck?2. S4 ndr man fick en bestillning som inte kunde métas
med varor som man redan hade i lager frin den forra tillverkade satsen sé
tillverkade man en ny - sa att det bestillda kunde levereras, och sa att man
kunde ldgga en del pa lagerhyllan igen, allt sa att den producerade satsen
blev ekonomiskt stor for serieproduktion och arbetsdelning.

For att verkligen leva upp till foretagets filosofi beslét man att till slut
gora upp med denna typ av ekonomiskt tdnkande. Det gillde att ge de
anstillda meningsfyllda helhetsuppgifter, inte att se dem som maskindelar

tillverkningsserier

effektivitet

ldngs en produktionskedja. Detta genom att foretaget nu i stéllet skulle 22 Holmlév, PG, et

tillverka i ”satser om en enda” (batches of one). al: Ny informa-
Och se! - det visade sig att man med denna enstyckstillverkning i ett tionsteknologi i

litet storre perspektiv faktiskt inte forlorade négot i produktionsekonomi, Japan.

trots att man sldppte ryggmairgsidén om att tillverkning i stor skala alltid TELDOK

miste ge fordelar. Ddremot blir de flesta spelregler annorlunda och dérfor Rapport 28,

ovana till en borjan; en helt annan princip f6r lagerhéllning, en ny Stockholm 1987
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utbildningsutmaning och ddrmed kunskapssituation i foretaget, ett drastiskt
minskat spill, och en annan social verklighet.

Just dessa annorlunda villkor ligger i sjidlva verket bakom de vinster som
uppviger forlusten i skalekonomi; ndmligen: bittre kundanpassning av
produkterna, mindre lager och kapitalbindning och mindre forluster
genom att man slipper tillverka fardiga produkter, delsystem eller kompo-
nenter som #r féraldrade innan de hunnit sdljas och limna lagret. Entusi-
asm och kvalitet har ocksa 6kat. Kvaliteten #r nagot objektivt och avlisbart,
entusiasmen nagot subjektivt.

En del av det nya i just Yokogawas fall &r information och informations-
teknik i dess breda mening. Optiska fibrer och MAP, ett nytt kommuni-
kationsprotokoll for att fi maskiner och andra enheter att tala med och

“forsta” varandra, tillhor verktygen.

Men: den stora investeringen, siger man pa Yokogawa, var inte att byta
verktyg eller flytta maskiner eller att investera i byggnader och telekom-
munikation. Den l4g i att utbilda de anstillda och att anpassa och omforma
hela organisationen. Logistiken férindras mycket pétagligt; instruktionen
for tillverkning av t ex ett instrument liknar nu faktiskt ndgot en handled-
ning i dans, med turer mellan olika arbetsstationer.

Vi kan sammanfatta Yokogawas systemskifte:

» Dbittre anpassning till kundens 6nskemal ger mindre kapitalbindning
och mindre “inkuranser” dvs foéraldrade varor som maste kasseras
eller gbras om

» arbetsorganisation, instruktioner, tdnkesitt forindras i grunden

= utbildningsbakgrund och utbildning blir nyckelfaktorer

= “dynamiska effekter” innebdr hogre kvalitet genom mer helhetsansvar
och 6verblick, mer entusiasm och dirmed initiativf6rmaga och
kreativitet

Yokogawas erfarenheter ér forstés inte isolerade. Vi kan ta exempel fran
Seiko Instruments, systerforetag till urtillverkaren, som ocksa tillverkar
specialiserad utrustning dir det giller att snabbt stilla om frén en typ av
produkt till en helt annan. Pa frigan om inte just utbildning och ddrmed
personal dr den troga faktorn blir svaret “nej, inte alls — det som tar ldngst
tid att stilla om, det 4r maskinerna” Men “detta dr ndgot som giller f6r oss
hér i Japan dérfor att ménniskor &r s vilutbildade och har sddan bredd
och vilja och lust till f6rdndring — i USA, med den arbetskraft de har dir,
skulle det inte g&”.

Om Yokogawa sig mest "méinskliga” vinster med en process som gav
béade plus och minus s dr de japanska erfarenheterna av att gi 6ver frin
arbetsdelning till storre produktionshelheter bemannade av en enda person
positiva dven nér det giller produktiviteten — denna 6kar med upp till 40
procent?3. Kunden skall kunna skriddarsy sin produkt. Hos Hitachi
monterades forr ett luftkonditioneringsaggregat av 40 personer i femton
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delprocesser. Nu sitts det samman av en enda person med hjilp av sju
mindre maskiner. Kvaliteten blir bittre men kraven p4 arbetarna 6kar
eftersom de ju nu maste kunna hela produkten i detalj.

Lt oss ocksa ta ett svenskt exempel. Ett elektriskt stéllverk utndmndes till
det forsta resultatet av ABBs T50-program. T stér for tid och 50 f6r femtio
procent. Pa tre dr skulle ledtiderna f6r bide utveckling och leverans kortas
med i genomsnitt 50 procent. Ibland nidde man malet, ibland inte, ibland
overtriffades det. I fallet med stiillverket gick malet att nd bade for utveck-
lingstid och produktionstid.

Det nya stillverket utvecklades nédmligen pa tio méanader, mot tidigare
normalt fyra ar24. Tillverkningen gick nu péa tre dagar, mot tidigare en dryg
ménad. Och: det mesta av reduktionen ligger i administrativa processer
som befunnits helt onddiga eller dir tidsutdrikter, dvs vintetider, kunnat
elimineras. I organisation, i tankesiitt, i sjilva strukturen av processerna i
foretaget.

Anda skriddarsys varje stillverk. Det finns ett ndstan ozndligt antal
tinkbara varianter for kunden att vilja mellan. Bestillningen far girna ligga
pa datordiskett, da gar det allra enklast och snabbast — da kan ndmligen
disketten anvindas direkt for att styra produktionen. Intressant &r att
konstatera att datorisering, standardisering och eliminering av ontdiga
moment och vintetider ses som de tre hornpelarna i T50-programmet.
Och utbildningsinsatsen dr avsevird, 25-50 Mkr.

I en nykonstruerad Motorola-fabrik, "Bandit”, produceras ocksa i "satser”
om enstaka exemplar, det dr fabriken tinkt f6r. Sjdlva finessen 4r inte bara
maskinerna, robotarna, utan den kringliggande organisationen, dvs det
ekonomiska och informationstekniska systemet. Ett system som ér forut-
sdttningen for att tillverka produkter som faktiskt kan skraddarsys till att ge
exakt vad kunden verkligen vill ha, och det mycket snabbt.

IBM har i Montpellier en prototypfabrik for datorintegrerad produktion,
CIM, computer integrated manufacturing. Kunden konstruerar sjilv pro-
dukten (inom en katalog av vissa givna produkttyper). Denna konstruktion
kan utforas pa avstand, till exempel via satellitkommunikation for bild-
telefoni. Under bildtelefonsamtalets géng 6verfors samtidigt data mellan
kundens konstruktionssystem och fabrikens styrsystem. Eftersom kommu-
nikationen gar i bigge riktningar dr det mojligt att direkt diskutera och ta
hinsyn till fabrikationskostnader, tillverkningsproblem, tidsitgéng etc.
Produkten blir firdig nagra minuter efter det att kunden slutat konstruera
och gett sin klarsignal.

Det vore synd att inte nimna det lilla danska foretaget Oticon - litet i antal
anstédllda men ett av de tre ledande i virlden pa horapparater?>. Hir
stimuleras, uppmanas, ja forvintas varje anstilld skaffa sig en bredare syn
genom att viixla mellan inte bara tva men vil tre olika jobb. Organisation,

N

24

25

Ibara

Satsning pa
personalen

(utbildning)
kompletterar
datorisering och

¢ffektivisering
1 ABBs
1’50-program

Vedin, Bengt-
Arne: Nétverk
for kunskap och
produktion.
Liber-Hermods,
Malmé 1993
Ostberg, Olov
(red): Dan-
mark... Fram-
gangsrika med-
borgarkontor
och hog "IT-
temperatur” i
enskilda foretag
och regioner.
TELDOK
Rapport 82,
Stockholm 1993

mE 49



den
valbara

Spaghetti-
organisation och
Jlexibelt arbete
mer dn halverar

utvecklingstiden

kontorets sjdlv utformning liksom den valda informationstekniken ater-
speglar de helt annorlunda tankesitten.

VD Lars Kolind beskriver sdlunda organisationen som en “spaghetti-
organisation”: det finns ingen given struktur utan man arbetar i projektlag
som forindras med tiden. Kontoret har inga fasta arbetsplatser, inte f6r VD
heller, utan man flyttar runt allt efter var det finns plats just nu och natur-
ligtvis med hénsyn till det av de tre jobben och det projekt man for tillfillet
dar verksam i. Papper 4r férbjudet pa kontoret: allt sddant strimlas sonder i
en genomskinlig plexiglascylinder i cafeterian — sedan vad som bor sparas
av post och andra dokument registrerats pé optiska skivor s att det finns
tillgéingligt i dataldsbar form.

Valbar organisation — men valbar teknik? Ja, man har insett att hor-
apparater dgnas ménniskans horselsinne, ett av hennes sinnen, som har lika
mycket med psykologi som med elektronisk f6rstirkning att géra. Dess-
utom dr délig horsel och horapparat ett socialt stigma som man kan gora
ndgot 4t om man forddlar "apparaten” - Kolind gillar inte det uttrycket,
glas6gon kallas inte synapparater - till ett smycke. Med Oticons produkter,
elegant forpackade, foljer numera en videofilm.

Forr tog utvecklingen nominellt fyra ar for en ny produkt, i verkligheten
uppat fem. Nu siktade man pa "omgjliga” arton ménader, och gick i mal pa
femton.

Lithonia Lighting i USA ér vérldens storsta tillverkare av nagot ganska
annorlunda jimfort med horapparater, ndmligen belysningsutrustning.
Foretagets produkter siljs genom att en "konstruktor” for ett nytt bygge, en
specialist pa belysning, gor upp specifikationer inklusive vilka komponenter
som skall inga. Dessa kops sedan fran en lokal distribut6r, som normalt
tillhandahéller flera olika tillverkares sortiment. Distributérerna forses i sin
tur med produkter av agenter som var och en representerar en enda fabri-
kant av varje typ av utrustning, men har ett komplett sortiment.

Lithonia har nu byggt ett nitverk fran konstruktorerna via agenterna till
sina egna fabriker. Expertsystem - alltsd dataprogram som ger rad som
svar pa fragor och problem - stér till konstrukt6rernas tjanst. Raden inne-
haller konkreta uppgifter om lamplig utrustning ur Lithonias sortiment.
Flexibla tillverkningssystem gor att Lithonia kan anpassa bade produkter
och produktion. Till och med lastbilarna #r knutna elektroniskt till data-
systemet, sd att kunder eller agenter vet exakt var en transport befinner sig.

Ledtiderna for produktanpassning och tillverkning har reducerats frin
en manad till mindre &n en dag. Agenter och andra i ndtverket har blivit
fastare knutna till Lithonia.

Det finns som sagt mer entydigt positiva siffror &n Yokogawas jimvikt
mellan satsvis produktion mot enstyckstillverkning, och vi skall ge fler
exempel. Aven Yanmar Diesel gick 6ver till enstyckstillverkning i stllet for
att producera i satser. Ddrmed kunde lagret minskas fran 3,5 dagar till en
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halv. Komplexiteten i produktionen 6kade tva och en halv génger, men
produktiviteten nidstan férdubblades, kostnaderna halverades och man
behovde blott 50 procents belidggning mot tidigare 80 f6r att na break-
even. Ett antal andra foretag visar liknande siffror. Det anmérkningsvirda
ar dock att Yanmar 6kat komplexiteten ovanligt mycket, 1 genomsnitt
ungefir fordubblat den.

I 4tminstone Japan, USA, Frankrike och Italien kan man préva det man
forst kommer att tinka pa nidr man hor uttrycket skriddarsémnad: att
bestilla kldder som blir verkligt kundanpassade. Med exakt teknik, ibland
med hjilp av en (ofarlig) laser, méts kundens kroppsmatt upp. Dessa sidnds
till fabriken, ungefir som data till IBMs fabrik i Montpellier, och s kan de
olika tygstyckena helt formas efter kundens métt. Det gar fortare och blir
billigare 4n skrdiddarsomnad med ménskliga skriddare men naturligtvis
finns det en fordrojning i férhallande till konfektion — man maste vinta pé
transporten fran fabriken didr “monteringen” sker.

The Limited &r en just nu mycket framgéngsrik butikskedja for damklé-
der i USA. Varje kvill kan foretagsledningen analysera vilka storlekar,
moden och fiarger som silt bra eftersom all forsiljning registreras via kassa-
apparater och datorer. Detta underlag frén hela USA tjdnar som utgangs-
punkt for bestillningar av vad som skall skiras till i Sydostasien foljande
dag. Nagra dagar senare gér ett fraktplan frin Hongkong med de firdiga
produkterna som star for pafyllning av just-i-tid-lagret i USA.

Panasonic (ett av Matsushitas varumirken) levererar i Japan inte bara
elektronik och vitvaror utan, som vi tidigare ndmnt, dven cyklar. Hir erbju-
der de kunden den enorma variationsrikedomen av elva miljoner olika
varianter. Dessa skulle sedan kunna levereras pa sa kort tid som tva dagar —
men man later det ta en vecka for att bibehélla intrycket av att kunden far
néagot verkligt exklusivt. Denna exklusivitet kostar en obetydlighet mer én
konkurrenternas mer standardiserade produkter.

Naturligtvis utnyttjar man informationsteknik for att halla reda pa och
styra produktionen. Hir maste man 4ven utnyttja denna teknik for att
betjina kunden och inte bara forvirra henne eller honom! Detsamma giller
ndr man har 8 500 olika jeans att vilja p4, ndgot som ett foretag erbjuder.

Inte séllan beh6ver man expertkunskap och en titt under huven” for att
uppticka att tekniken blivit mindre deterministisk och mer valbar. Kim
Clark, innovationsforskare med inriktning mot bilindustrin (och numera
rektor f6r Harvard Business School), har konstaterat (och miitt sig fram till)
att rent tekniskt representerade personbilarna pa den amerikanska markna-
den pa 60-talet ett enda grundkoncept. De var bakhjulsdrivna, hade
forbrianningsmotorer, sexcylindriga eller av V8-typ, och viixellaidan var
automatisk. Ett drygt decennium senare kunde han avlisa en femfaldig
Okning i den tekniska mangfalden, en méngfald som han kunde definiera
mycket precist for just personbilar.
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Minneskretsar och mikroprocessorer f6r datorer tillverkas i stora serier och
valbarheten ligger i mojligheterna att ligga in olika data och programmera.
Men det finns dessutom en helt annan och livaktig gren av halvledar-
produktionen som foreter en enorm variationsrikedom och dirmed valbar-
het, inklusive tillverkning i sma serier eller i enstaka exemplar. I denna
infrastruktur dr sa kallade “kiselgjuterier” infogade i en ling, vertikalt upp-
bruten kedja av tjansteleverantorer.

I denna kedja spelar cell-bibliotek for uppbyggnaden av nya elektroniska
kretsar en viktig roll. ’Cellerna” avser ett slags byggstenar eller "legobitar” -
moduler av konstruktionsdata — som kan fogas ihop till mikroprocessorer
och andra funktionella enheter, dir sedan fogarna inte langre finns. Po-
dngen ligger i att s mycket som mgijligt utnyttja beprévade sddana bygg-
klotsar i stéllet for att starta frén noll varje ging, nagot som skulle bli allde-
les for dyrt och langsamt. Klotsarna dr konstruktionsprinciper, byggda pa
erfarenhet, inte fysiska element - vilket de dock omvandlas till, da i féren-
ing med andra sadana klotsar. Kontrasten blir tydlig om man kommer ihig
att det forr fanns en tydlig tendens till vertikal integration i ett enda foretag,
“fran ax till limpa”, allteftersom en bransch mognade. (Vi skall dterkomma
senare till kontrasten mellan massprodukt och “skriddarsémnad” i just
denna bransch.)

En professionell konstruktor, eller en avancerad kund med ménga
bestillningar att placera varje ér, kan utifran kraven pé en elektronikkrets
etablera forutsdttningarna for kretsens produktion. De cellbibliotek vi just
ndmnde gor det mojligt f6r konstrukt6ren att mata datorn med relevanta
processparametrar for senare tillverkningssteg. Han/hon utnyttjar alltsa
redan firdigkonstruerade funktionsmoduler som byggstenar med kinda
egenskaper. Dessutom méste han/hon foga dessa samman och konstruera
en del nytt och skrdddarsytt. Kanske blir detta nya bidrag till cellbiblio-
teket.

Resultatet blir ett dataprogram pa band eller skiva. Dessa data kommu-
niceras sedan - fysiskt transporterade t ex pa diskett eller per tele - till en
underleverantér som har den datorstyrda fotografiska utrustning som krivs
for att framstilla de sa kallade diffusionsmaskerna, dvs de mycket exakta
geometriska monster som utnyttjas for fabrikationen.

Dessa masker gér i sin tur till den som star for den fysiska produktionen.
Data for processen eller processtegen kommer direkt fran kunden.

Nu framstiills de tunna kiselskivorna med sina méngder av transistorer
och andra komponenter. Giller det starkt specialiserade kretsar som bara
tillverkas i ett fital exemplar, kanske firre 4n tio, kombineras flera kunders
bestéllningar pa samma kiselskiva, flera kiselskivor i varje processteg. Pa s
vis kan manga olika produkter tillverkas i samma processteg, men det ér
inte manga skivor som delar pé alla processteg.

Kiselskivorna kan nu i sin tur levereras till ytterligare ett foretag i kedjan.
Detta fOretag star for att kapa upp skivorna och kapsla de enskilda kret-
sarna. Ett tag var kostnaderna i detta produktionsled s& dominerande och
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samtidigt s& beroende av arbetsloner att féretagen pa ett “otroget” sitt
flyttade runt monteringsarbetet mellan olika linder — man skéimtade t o m
om att forldgga fabrikerna till skepp som kunde byta mellan skattefrizoner
och laglonelinder, alltefter ekonomiska férmanserbjudanden. Nu har
kostnadsrelationerna genom automatisering av produktionen och genom
informationsteknikens miniatyrisering férindrats. Kapsling dr en mycket
mindre del av forddlingsvirdet. Ddrmed 4r det mindre avgorande att soka
sig till lagloneldnder.

Dirtill kommer att det blivit allt viktigare med en nira kundkontakt,
geografiskt och tidsmissigt, da tid blivit en sa central konkurrensfaktor.
Omvint har man i u- och NIC-ldnder, allteftersom industrin utvecklats,
forsokt mota denna utveckling genom att satsa pa att ta emot firdiga
konstruktioner eller rentav hela bestillningar via telekommunikation och
att skapa ett eget nitverk, en egen vertikal kedja, for att klara av i stort sett
alla processteg.

Ibland sker t o m den slutliga kontrollen och métningen av om mal nétts
och specifikationer uppfyllts, alltsa pa de firdiga och kapslade kretsarna, i
ytterligare ett foretag. Resultaten fran dessa mitningar skickas tillbaka till
de tidigare leden i kedjan sa att t ex processkunskapen kan forbittras. Aven
denna information 6verférs med telekommunikation.

Vi ser hir hur "ett elektroniskt tdg av meddelanden” f6ljer den fysiska
produkten. Téget startar t o m langt innan det finns ndgon fysisk produkt, i
form av konstruktionsdata och processinstruktioner. Vi ser vidare hur inte
bara konkurrensen utan ocksa specialiserad processkunskap avgor
konstruktérens val av leverant6rer och partners.

Beskrivningen av hur en specialiserad elektronikkrets blir till kan ses
som ett intrikat exempel pa samspel mellan fysiska transporter och
kommunikation 6ver teleledningar. Det innehéller aspekter av sam- och
motspel mellan redan gjorda investeringar, utbildningsniva och 4ven tole-
ransen for repetitivt arbete hos personalen. Ytterligare faktorer som spelar
in dr l6ne- och skattekostnader samt kraven pa kundnirhet.

Framstillningen av kretsar i kisel pa detta sitt representerar en vertikal
kedja. Men det dr inte ndgot som 4r begrinsat till en speciell bransch.
Lithonia i denna exempelsamling forsoker kontrollera dtminstone en del av
en saddan kedja. Den grafiska branschen — med dess atskillnad mellan
forfattarskap, skapandet av tidnings- eller boksidor, dess tryckning i ett
eller flera tryckerier, och dess distribution, lagring och ateranvindning av
information - dr kanske det vardagligaste exemplet. Det som med en brist
pa forsvenskning kallas "desk top publishing” belyser denna utveckling - en
utveckling inte bara pa gott siiger de som haller det estetiska i den grafiska
formen hogt.
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Att vilja
organisation

Alla banker sysslar vil med samma sak? De ldnar in pengar, de lanar ut
pengar. Kreditkort, olika konton, férmedling av lan till foretag och kommu-
ner och regeringar genom obligationer, formedling av borsaffirer, bank-
tack, kanske forsidkringar — inte kan de vil vara varandra sa sirskilt olika?
Reglerade dr de i allménhet dessutom. Och med likadan verksamhet f6ljer
ocksa likartad struktur, en standardiserad organisation — man skall ha
ménga kontor, s att det alltid finns ett kontor nira spararen eller den vars
laneansokan skall behandlas.

Det hir handlar om tva amerikanska banker26. De har anvidnt samma
teknik, informationstekniken IT, f6r att vilja helt olika 16sningar, drastiskt
olika strategi, marknadsinriktning, organisationsform, foretagskultur. Inom

ramen for IT har de valt teknik, inom denna en och samma teknik har de
valt — olika teknik.

Den ena banken siktar in sig pé stora kunder, ibland sa stora som interna-
tionella organisationer, ldnder eller multinationella féretag. Det kriver
grundliga analyser, resurskrivande i sin expertis, externa toppkonsulter
ibland. Varje sddan affiir innebér ett betydande engagemang och ett visent-
ligt risktagande, om inte for total forlust sé i vart fall f6r bankens marginal
och ddrmed just den affirens avkastning och bankens vinst.

Detta dr strategin. Den krdver en centraliserad organisation — ledningen
maste vara med i de viktiga besluten, vilket naturligtvis indé dr langt ifrin
alla. Det kréver i sin tur dven ett centraliserat informationssystem: all
information, alla tradar l6per samman. Foretagskulturen dr ensartad och
hyllar det risktagande som ligger i de stora affdrerna, ett risktagande dér
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risken forstés skall elimineras eller viindas i en vinst, en riskpremie som
utfaller vil. Att I'T-systemen ir hierarkiska och 16per samman centralt
hindrar inte att man i programvaran byggt in en kinsla av att det finns
utrymme f6r lokalt beslutsfattande. Men det ér ett beslutsfattande i relativa
detaljer; den som ser det utifrén kan beskriva det som en manipulation for
att med teknikens hjilp skapa intryck av storre frihet dn vad som i sjilva
verket existerar.

Den andra banken har en helt annan filosofi, en helt annan strategi — att
l4ta tusen blommor blomma och lata alla dessa bidra till affdrsvolym och
vinst. Det saknas inte risk i de sma affirerna heller, men om bara fler av
dessa ger vinst 4n som ger forlust sd kan ocksa det vara ett fungerande
system. Det &r bara det att det dr svart att forena de bada filosofierna i
samma foretag — organisatoriskt och kanske allra frimst rent kulturellt.

Lisaren forstir nu redan att denna bank har en organisationsstruktur
som dr den forsta bankens relativa motpol. Hir finns ett verkligt decentrali-
serat system. Det giller att skaffa ménga sméa och &ven storre kunder som
har begridnsade behov av lan eller begrinsade medel att sitta in eller lana
ut. Besluten skall tas snabbt och dirfér decentraliserat. Villkor och
omstindigheter varierar kraftigt mellan olika kunder och kundgrupper och
ddrmed med den lokala miljon i detta mangfacetterade USA. Darfor maste
varje enhet f4 mojlighet att anpassa sig till den lokala aftirsmiljon och ingd
i den, i dess kultur med sin kultur.

Bankens egen kultur 4r alltsa en av frihet och autonomi, av centralt st6d
med sadant som det finns stordriftsférdelar i men i 6vrigt med frihet under
ansvar. De system som skall vara anpassbara innefattar de traditionellt
administrativa liksom de moderna informationstekniska. Dock kriver man
en viss standardisering: det skall kunna g att kommunicera, vilket ger vissa
ramar for vilken programvara som kan utnyttjas och hur kommunikations-
och for den delen ekonomiska redovisningssystem skall se ut.

Flexibilitet och frihet kriver dirmed, aterigen, en begriansning av friheten,
den begrinsning som ligger i standardisering. Vi ser vidare att den teknik vi
pekat pd som ovanligt formbar, nimligen informationstekniken, inom sig
rymmer stora friheter, och att det d4 inte fraimst handlar om hur tekniken
ser ut rent fysiskt s& mycket som om hur dess programvara formats, dess
tillimpningsmailigheter. Slutligen ser vi ldnkarna mellan affirssegment — de
tva bankerna r ju trots allt egentligen inriktade mot ganska olikartade
typer av kunder -, strategi, organisation, foretagskultur och teknisk system-
utformning.

Fortfarande handlar det emellertid om tv& banker och tva monolitiska
organisationer, lat vara att bank nummer tv4, den med inriktningen mot
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borjar dissekera mojligheterna till en friare organisatorisk struktur3! som en
central aspekt av den valbara tekniken. Somliga ser i flexibilitet och kopp-
lingar pa tviren nista steg i foretagsledning, f6ljt av radikal kundanpass-
ning pé allvar om négra ar32.

Miénga av impulserna i denna riktning kommer ifran Japan och dess
forbluffande framgéngar pa ett antal som man trodde "firdiga” marknader,
fardiga i meningen att de dominerades av foretag som sades ha ointagliga
marknadspositioner. Vi har redan sett hur Toyota tidigt inriktade sig pa att
bringa ned stilltiderna i produktionen och hur som en naturlig f6ljd tyngd-
punkten forskots fran att hushéalla med mantid och sekunder och minuter
till att prioritera varuflode och minskade eller eliminerade lager. "Lean
production” eller "smirt (eller mager) produktion” blev 16senordet33.

Det japanska losenordet for den friare organisatoriska strukturen blev
kerretsu, ddr det tidigare monolitiska foretaget 16sts upp i en kedja av
underleverantérer med négon systemsammanhallare som centrum f6r det
hela. Hir finns ett relativt fital underleverantorer som i gengild tar mycket
stora delar av féridlingsvirdet (Toyota har halva General Motors produk-
tionsvolym men en tiondel av antalet egna anstillda). Dessa har i sin tur
underleverantorer, sa de utgor toppen av hierarkisk pyramid.

Inte bara st6rre delsystem kommer fran dessa systemleverantorer, utan
ocksa mer av utvecklingsarbetet. Detta sker i intim samverkan mellan kund
och leverant6r, och med 6ppet sinne for att dela fortjanster och konkur-
rensférdelar med nya innovationer. I extremfallet fungerar detta dven ut
mot slutkunden, dven om denna ir en konsument. Denna kund 4r med och
konstruerar, utvecklar. Inte bara skrdddarsydda, kundanpassade produkter,
utan sddana som kunden s7é/v skriddarsytt at sig!

Det finns dock sjilvforstorande egenskaper hos den magra produktionen,
némligen i den del ddr den 4r helt beroende av JIT, av just i tid-leveranser.
Det fungerar, séiger japanerna, om man har ett produktionssystem som det
i Toyota City, med en hel stad byggd kring systemet, eller ndr man, som en
annan stor japansk tillverkare, har alla sina underleverantérer inom femton
kilometer. Det sjilvforstorande ligger i att ndr “alla” vill ha leveranser “just i
tid” sa korkas vigarna igen av alla transportfordon som kommer med
lagom sma séindningar av komponenter och detaljer. I Japan har man nu pa
sina hall borjat ersitta systemet med ett “just i lagom tid”.

En effekt av dessa upptickter har varit det intresse for foretagets affdrs-
processer som tidigare emanerat frin kritiska frigor om nyttan av investe-
ringar i I'T. Sddana satsningar har ofta inte uppfyllt sina l6ften, och en
slutsats har varit att man automatiserat ett fordldrat eller inadekvat siitt att
arbeta3. Med en affirsprocess menas dé vad som gors for att betjdna en
viss kundgrupp, internt eller externt, oavsett att processen sedan spinner
6ver olika funktions- eller organisationsgrinser. Denna processorientering
har fort med sig en hel del besvikelser men har dérf6r drivits vidare till en
processorienterad foretagsstyrning3 snarare 4n enbart omorganisation och
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bantning. En understkning av 400 foretag pekade p& 30 procent hogre
produktivitet mot férvintade 23, vinsten i tid f6r produktutveckling blev 40
procent mot beriknade 2636.

Vad som intresserar oss hir dr dock hog flexibilitet i produkt och produk-
tion, detta s att man kan forma arbetssituationen friare och bittre tillgo-
dose kundens mer eller mindre individuella 6nskemal. Ju mindre ldsningar
och bindningar desto biittre, kan man tycka, och de dgarsamband och
langsiktiga kontrakt eller utvecklingssamarbeten som karakteriserar en
keiretsu” stimmer dé inte riktigt. Hur 4r det med de nitverk som svenska
ekonomiska forskare varit pionjdrer nér det giller att uppticka? Nétverk
som i och for sig kan bestd, och ofta redan bestdr, av enstaka individer.

Ty en av de viktigaste effekterna av persondatorn och faxen och telefon-
svararen och mobiltelefonen och mobilstkaren — alla tagna tillsammans -
dr att mojligheterna att starta eget och att driva ett enpersonsforetag,
dessutom var som helst ifran, har blivit mycket storre. Hindren har blivit
radikalt mindre. Det finns elektronik som later mig latsas att jag har en hel
liten koncern fast jag har mitt kontor inte pa fickan men vil i bilen — det
finns redan firdiga mobila kontor, med nimnda funktioner, skrivare och
kopiatorer dessutom.

Det dr virt att observera att mangen keiretsu i sin stabila samarbets-
struktur kan séttas i motsats till det Littrorliga nétverket. I ett stort MI'T-
projekt "Inventing the Organizations of the 21st Century” gér man salunda
tvé olika scenarier, det ena med “sma féretag—stora nitverk”, det andra dir
stora holdingbolag utvecklats globalt till virtuella nationer™’.

Men dven nitverk, liksom keiretsu, bygger i hog grad pa fértroende och
pé delat ansvar. Dirfor yttrar sig inte flexibiliteten heller dér lika ofta i
praktiken som i teorin3. Det finns ett avseviirt slack vad giller tolerans for
prisdifferenser mot konkurrenter utanfor nitverket innan nagon till exem-
pel byter leverantér. Vad som ér centralt 4r ju fortroende bland annat vad
avser kvalitet och leveranssikerhet. Nagot som kan hota troheten &r dére-
mot kvalitativa fordelar, till exempel innovationer frin nagon relativ ny-
komling eller d&tminstone utboling till ndtverket. I utvecklingarbete handlar
det ocksd om vilken typ av innovation man arbetar med>°.

Den mest radikala idén om organisatorisk férnyelse 4r kanske den om
sjalvorganiserande strukturer’. Den bygger pa idéer frin komplexitets-
ldran! ddr man kan sitta i system upptickten att invecklade strukturer
som beskrivs av ett antal fasta regler s sméningom, efter det kaos man tror
skulle fortsitta i evighet, stéller in sig i ett stabilt férhallande.

Nitverket innebir ett annat gemensamt kapital @n det som finns i ett
aktiebolag, en investering®? — ett fortroendekapital, en gemensam kultur, en
nitverkskultur som gor att man kan kommunicera eftektivt och vet att lita
pa varandra. Det blir frigan om att individerna skall kunna umgss, 6ver
inte bara organisatoriska grinser utan kanske ocksé 6ver tid och rum.
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Bokforingsmissigt och organisatoriskt dr dndé friheten st6rre dn nér allt
skedde internt inom en vertikalt integrerad produktionskedja.

Informationstekniken spelar en roll s till vida som att datorstédd kon-
struktion, datorstodd produktion CAM, elektronisk post, videokonferenser
samt nyheter som virtuella fabriker gér det mycket littare att umgas och
samverka Over grinser, de m4 vara organisatoriska, nationella eller sprak-
liga. En samlingsbeteckning for de digitala hjdlpmedlen for ménskligt
umginge dr hir groupware, gruppvara. Men det dr viktigt att konstatera att
skall fortroendet verkligen underbyggas maste man ocksé triffas personli-
gen ibland. En annan sak &r att fértronde kan ”ga fortare” dn juridik och
formalitet: LSI Logic som tillverkar halvledarkretsar fann att de produce-
rade och levererade kretsar till kunden medan denne dnnu hoéll pa med att
granska och tringa in i kontraktsf6rslagen. De driftiga, dynamiska kun-
derna bad om att fa placera sina order muntligt eftersom de hade for
brittom for att hélla pA med formella kontrakt®3. Ligger manne framtida
konkurrenskraft i att slippa just formella avtal och fakturor, i fortroende
som en grund f6r snabbhet och flexibilitet?

Termen gruppvara eller grouprvare antyder ursprunget i anknytningen
till datorer#4, och det finns en sddan knytn ing f6r manga varianter av
gruppvara — det finns i skrivande stund vil 6ver tjugo stycken. Men det
behover inte vara en dator i centrum, dven om den tydligaste sinnebilden
och det enklaste exemplet 4r datorstddda telekonferenser. Det dr teknik
som ger st6d for samverkan i grupp, for lagarbete, ibland for kreativ pro-
bleml6sning, ibland for att dela pa och diskutera dokument eller
produktionsdetaljer, ibland for att skapa ett slags organisationens — nét-
verkets — automatiska minne, utan att man beh6ver vara samman pé en
enda plats eller vid en enda tid.

Nir salunda Boeing utvecklade sitt nya flygplan 777 s var det i samver-
kansgrupper som f6r det forsta gick pa tviren inom det egna foretaget — en
virtuell organisation internt, om man sa vill, och en som varit omgijlig
tidigare —, som for det andra strickte sig bakat till viktiga underleveranto-
rer, bl a tre stora f6retag i Japan som ocksé de var med och delade pa de
“interna” (nu projekt- och inte lingre Boeing-interna) CAD-skédrmarna,
och som for det tredje ocksi tilldt de tidiga kunderna, som bestillt planet
pé rot, att vara med i sjidlva konstruktionsarbetet. Att vilja teknik kan
innebdra mycket: normalt passar mindre &n 40 procent av detaljerna ihop i
planet nir man forst borjar bygga det — nu var det 6ver 90 procent. Men
att den tidiga kunden United Airlines skulle kunna bidra med nagot f6rnuf-
tigt 1 flygplanskonstruktionen var det vil ingen som trodde. Tills kunden
undervisade i hur mycket dorrarnas placering och vingklaffarnas
infdstningar betydde for underhallstid och underhallskostnader, alltsa
planets totalekonomi! Det giller att fa kunskap till att vilja ritt tekniska
l6sningar...
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En virtuell fabrik &r en dir olika leverantorer och fabriksansvariga kan
samsas fOr att fi ut det mesta av sin samverkan. Med virtuella féretag
menas sddana som etableras mer ad /oc, mer tillfélligt, 4n de trogrorliga
nétverken. Ett enkelt exempel ér nir informationsmiklare, “information
brokers”, ersitter grossister och detaljister. Over huvud taget finns det
exempel pa att sdrskilda nitverksorganisatorer kan ta initiativ till att foga
samman ett samarbetande lag av foretag eller foretagsenheter for att i
grupp leverera en stor bestéllning eller order eller mer langvarigt svara mot
ett visst marknadsbehov.

Ett exempel pé en sddan formedlare 4r AeroTech Service Group, ett
foretag som knoppats av fran Mc Donnell Douglas. Det senare féretaget
har samma 6nskemal som andra storforetag att bara umgés med nagor-
lunda stora underleverantorer, och ett begrinsat antal sidana. Dirtill
kommer att sérskilt for forsvarskontrakt stélls stora krav pa sekretess, vilket
innebdr att man inte utan vidare kan ge vem som helst tillgang till det egna
datasystemet — det krivs l6senord och kodning#>. AeroTech fungerar hir
som den férmedlande link som kan hantera ett stort antal mindre leveran-
torer och som sjilvt 4dr auktoriserat att ga i datakontakt med Mc Donnell
Douglas men som fungerar som den “brandvigg” mot de mindre, indirekta
underleverantrerna som skyddar och tjinar som en buffert som kan hélla
hemliga data hemliga.

Det dr enkelt for underleverantorerna att nd AeroTech eftersom den
kommunikationen gér pa Internet. Ett exempel &r ett féretag med en
omsittning pa 12 milj. USD, UCAR. Ett antal foretag som nar Mc Donnell
Douglas via AeroTech ir sa nojda att de i sin tur utnyttjar denna kanal for
att nd sina egna leverantorer.

Enligt principen att intet dr nytt under solen si har denna typ av tillfilliga
partnerskap varit sirskilt vanligt i stora byggprojekt. Da och da intriffar det
att en och samma partner finns med i flera av de lag som bjuder p4 att ta
hem ordern. Ibland #r det ocksd konkurrenter som tillfilligt samsas f6r att
ingen av dem dr tillrickligt stark eller snabb — Ericsson, Philips och Bell
Canada tog t ex tillsammans hem det som i slutet av 70-talet beskrevs som
*arhundradets teleaftdr” i Saudi-Arabien.

Sa flyter nitverken in i varandra, 6verlagras, tvinnas och flitas samman
och isdr — liksom de foérdndras med tiden. Electrolux tillverkar kylskap som,
med sm4 variationer, siljs under gott och vil femtio olika mirken. Flera
ledande persondatorforetag ligger ut all eller néstan all produktion men
konstruerar sjilva — och siljer. Mer oként 4r Murata Machinery, virldens
storsta tillverkare av telefaxapparater som siljs under otaliga andra varu-
mirken. Dessa stiar med vad tekomaskinforetaget Murata saknar, ndmligen
marknadskanaler. Det finns ménga konkurrenter for laserskrivare men de
flesta anvinder Canons maskineri, hjirtat i maskinen.

De olika Electrolux-skdpen konkurrerar sikert, som Muratas olika
kunders faxar. Enbart Ford har ingatt tiotalet bilallianser — ocksd med
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konkurrenter. Underleverantdrerna i bilindustrin 4r 4 andra sidan desamma
tor olika bilmirken. Det kan gilla déck, batterier, stralkastare m m.

Massimo Menichetti var en av de féretagsigare i Prato-regionen i Italien
som upplevde att hans foretag inte kunde klara sig i konkurrensen fran
laglonelinder. Han delade upp foretaget i dtta funktionellt specialiserade
enheter och salde aktierna i dessa nu separata foretag till de anstillda -
sjdlv beholl han hilften eller nagot mer. De anstillda beh6vde inte betala
kontant utan med vinsten efter tre ar. Minst halva omsittningen skulle
genereras genom affdrer utanfor gruppen. Sjélv startade Menichetti ytterli-
gare ett foretag, Italfabrics, i New York, med inriktning pé att silja modety-
ger#, Detta far ta hogst en tredjedel av sina leveranser fran Menichetti-
gruppen. Efter de tre ren hade produktiviteten 6kat kraftigt och fast man
okat produktionskapaciteten med en fjirdedel genom att kpa nya maski-
ner sé var maskinutnyttjandet uppe i 6ver 90 procent. Efter fem ar hade
arbetsstyrkan minskat med en tredjedel, allt genom naturlig avgang.

Hos Hitachi, en av Japans datortillverkare men ocksa producent av tung
elektrisk utrustning, méter vi ett flexibelt mellanting - f6retaget har en
enda underleverant6r av gjutgods, formellt och sett frén Hitachis erfaren-
het. Nér Hitachi behover en ny typ av gods sidnder de 6ver specifikationen,
pé fax eller med elektronisk post. Leverantéren konstruerar den praktiska
16sningen och viljer om man skall tillverka sjilv eller i sin tur anlita en
underleverantor, beroende pé kraven pa tillverkningsprocedur. Konstruk-
tion och instruktion sinds till den aktuella fabriken. Den firdiga produkten
nér hur som helst Hitachi inom tva dygn efter bestillningen. Sega har firre
an tusen egna anstdllda men flera tiotals miljarder kronor i omsittning,
Nokias enhet for att silja persondatorbildskdrmar i USA har en omsittning
pé 160 miljoner USD och en marknadsandel om sex procent — med fem
anstillda. Det senare foretaget forlitar sig till Internet och videokonferenser
for att halla samman sitt ndtverk.

Motbilden till det stadigvarande nitverket 4r mahinda det ihaliga f6re-
taget. Ett sidant foretag har ingen egen produktion och kanske ldgger det
ocksé ut mycket eller all utveckling — utom sjilva kravspecifikationerna och
projektledningen, detta att halla i utvecklingsprojekten, att slutligt bestdm-
ma 6ver dem.

Ett ihaligt foretag star for direktkontakten mot kunden, for forsiljningen
- men kanske via en distributionsapparat dnda - liksom dessutom for
borjan av processen, att specificera vad som skall tillverkas. Ibland skoter
det ihaliga féretaget sammansittningen sjilv, ibland &r ocksa detta utlagt
pa andra.

Det finns méanga olika typer av produkter representerade bland dessa
ihaliga foretag: datorer, mobler, skjortor, konsumentelektronik, skor — tink
pé Ikea, intet 4r nytt under solen. Prime gor datorer, Network Systems
datakommunikationssystem, Amstrad hemelektronik, Japax avancerade
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bearbetningsmaskiner och Lewis Galoob Toys leksaker. Salunda &r dessa
foretag bra exempel pa “ihaliga foretag”, 4ollozw corporations. Deras
konkurrensfordelar ir att de kiinner sina kunder, sin marknad, kanske
ocksa en teknik som gett dem patent (s& dr det med Network Systems och
Japax). Eller sa har de en kraftfull f6rsiljningsorganisation (som Amstrad
och Ikea). Alla utnyttjar de sin kunskap for det forsta ledet i forddlings-
processen, till att utveckla och konstruera. Nagra av dem, Japax till exem-
pel, gér monteringen sjilva, andra ligger ut 4ven den pa lego. Uppenbarli-
gen spelar detta val en roll f6r hur mycket logistik foretaget sjilvt star for.
Lewis Galoob omsitter sa dir en halv miljard kronor pé 115 anstéllda.

Alla dessa ihaliga foretag svarar ddremot pa egen hand for forséljning
och marknadsforing. Dirfor méste de ocksa ordna med lager av firdiga
produkter och med att produkterna transporteras till kunden. Hir ér det en
himmelsvid skillnad pa Japax, som kan tillverka kundorderstyrt, och pé
Amstrad som har en hel "pipeline” fram till f6rsiljningsstillen med
skyltfonster och lagerhyllor. Nikes och flera andra tillverkares sportskor dr
forvisso utvecklade i egen regi, man kan gott tala om utvecklings- och
formgivningslaboratorier, men produktionen sker i lagloneldnder, bara det
foretag, Nike till exempel, som satsat pa att underhélla sitt varumirke och
marknadens fortroende, fortsitter att silja. Skall sportskofabriken som
tillverkar Nikes skor, skjortfabriken som gor The Limiteds skjortor fa
producera dven it konkurrenten? — uppdragsgivaren Nike drar sig ju inte
for att s6ka sig nya och billigare leverantdrer. De ndmnda Sega och
Nintendo gor vad de kan for att binda sina programleverantorer exklusivt.

En omdiskuterad fraga dr om dessa ihaliga féretag verkligen har langsik-
tig 6verlevnadsféormaga. De lever pé att under en tid dra fordel av ndgon
unik kunskap, sidg sin kundkontakt. Men nir konkurrenterna kommit i
kapp kan nagon av dem visa sig ha ett forsteg. Dels i att béttre behirska
kunskapen om nya komponenter och rationellare produktion etc, dels i att
skapa storre delar av forddlingsvirdet internt. Bara om det finns en pris-
pressarmarknad pé underleverant6rssidan fungerar “ihaligheten”, och det
ir inget bestiende jamviktslige, 4r argumentet¥”. A andra sidan har t ex
Amstrad lyssnat pa sddana varningsrop och borjat med tillverkning i egen
regi. Det visade sig misslyckat.

Framgéngen f6r idén bygger pa ett intrikat samspel mellan marknad,
produkt, hela affirsidén och strategin. Ikea har ju egentligen vad giller
produktionen levt som ihaligt foretag i flera decennier — men deras metod
att konstruera, legotillverka och driva varuhus tycks robust nog.
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60-, 70- och 80-talen sdg successiva vigor av foretagssammanslagningar.
Det handlade hir om att fullf6lja Taylors idéer om en storskalighetens
ekonomi. I bérjan holl strategin streck, allt oftare blev den ifragasatt. Sir-
skilt blev den det nir det gillde skapandet av heterogena konglomerat.
90-talet har sett den fOrsta riktiga vigen av den rakt motsatta utveck-
lingen: uppsplittring av foretag8. Den vad gillde engagerat kapital storsta
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fusionen av alla skapade RJR Nabisco i USA f6r tio ar sedan. Direfter har
en successiv uppsplittring och avyttring av olika foretagsdelar skett, med
avsevirt mindre fanfarer men med storre glidje f6r aktiedgarna. PA motsva-
rande sitt ndr AT&T 1995 offentliggjorde att man gjorde tre helt separata
foretag av den koncern man med sa mycket moda (vad t ex géllde det
fientliga forvirvet av datorjitten NCR och forsvaret mot monopol-
anklagelser) fogat och hallit samman: aktieviirdena steg. P4 enahanda sitt
nér Unisys gjorde ndgot liknande, fast man dnnu inte bestdmt sig for att
ldta de olika enheterna gé helt skilda végar. I Sverige har vi nagot av en
parallell i t ex Volvos “desinvesteringar” och Scanias separata borsintroduk-
tion och skilsmissa fran Investor och Saab. Investerarna, som har nisa for
vad som skapar framgéng och virde, ser i flexibilitet och rorlighet ndgot
positivt, i traditionella 16sningar och intern effektivitet nigot som skapar
mer lasning 4n virde.

Béde Gunnar Ekelof och Hjalmar Bergman har uttryckt att en ménniska
inte dr en utan ett r6se, en samling av manga individer eller i varje fall
ménga potentiella roller. Den engelske professorn Charles Handy uttrycker
det som s4 att vi som individer har en portfolj av aktiviteter. Dels byter vi
jobb flera gdnger under livet, dels kan vi ha flera jobb samtidigt, 1at vara att
ndgot av dessa kan vara ideellt, ndgot kan innebéra att utbilda sig. Med
nétverksbilden och den virtuella organisationen tillimpad dven pa indivi-
den kan man tydligt se hur en och samma individ ibland ingér i flera nit-
verk, permanenta eller mycket temporira.

Denna utveckling kommer att understryka det som &r grunden for
resonemanget om kultur, forstaelse baserad pa gemensamma virderingar
och dirmed ocksd moral och etik. Om konkurrenter samverkar sa kriver
det hinsyn till lagar och regler om konkurrensbegrinsning liksom f6rtro-
ende och avtal som férhindrar fusk. Hur kan detta tillimpas pa individuell
niva, och det ndr organisationen endast bestar av individer som eventuellt
har gemensamma mal, men detta bara tidvis och bara f6r en del av den
egna engagemangsportfoljen?
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I'T ger nya
friheter

Som framgir flerstiides i denna rapport s handlar teknikens valbarhet inte

endast om informationsteknik, IT. Forst och frimst handlar det anda om
minskliga behov. Dérnist handlar det om maskiner som kan fi kortare
stilltider och organisationer som kan formas pa fler 4n ett siitt, det
hierarkiska eller linjdra. Likvil gar det inte att undvika att papeka att IT
onekligen hjilper till en hel del och ofta gir hand i hand med den 6vriga

tekniska utvecklingen, t ex nir det giller styrningen av de dér mer stéllbara

maskinerna — men att s ir fallet 4r naturligtvis ingen 6verraskning och
inget konstigt, ny teknik paverkar nistan alltid annan teknik, ny som gam-
mal.

IT gor det dock ovanligt snabbt och ovanligt genomgripande. Det ér
heller inte sa konstigt eftersom informationstekniken handlar om styr-
ningen av olika verksamheter, enstaka maskiner som hela foretag, och
eftersom information kan foridlas till kunskap. Det ér populirt att tala om
att I'T erbjuder tre fundamentala friheter som inte fanns under den tid dé
viigganslutna telefoner med en enda funktion samt stordatorer i avstingda
ventilerade rum dominerade I'T-scenen?. Dessa friheter &r

m frihet i tiden

m frihet i rummet

m frihet i formen

De forsta tvi friheterna r, uttryckta pé detta sitt, snudd pa existentiella.
Nu tdnker f6rvisso inte innehavaren av en mobiltelefon i sa hogtidliga
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termer och hans eller hennes existens paverkas vil i allmédnhet mer pa det
praktiska én pa det filosofiska planet. Hur som helst 4r denna typ av tele-
fon, mobilstkare, kanske med kapacitet att ta emot korta meddelanden,
bérbara datorer, fickorganisatorer eller personliga digitala assistenter och
en vixande mingd tillbehor och valméjligheter bevis for att vi blivit min-
dre bundna i rummet #n forr. Hit hor ocksa funktioner som rostbrevlador
eller medkopplingsfunktioner hos den “vanliga” telefonen som med sina
maénga tilldggstjinster inte dr s entydigt "vanlig” ldngre. Dess funktioner dr
ju valbara! Och nummervisning eller telefonsvarare #r specifika tilliggs-
tjdnster.

Rostbrevladan, som kan géras mer och mer intelligent och interaktiv, kan
lika géirna ségas vara ett exempel p4 frihet i tiden. Kanske det mest patag-
liga exemplet pd denna frihet dr annars en annan brevldda, den f6r elektro-
nisk post. Olika pdminnelse- och aktiveringsfunktioner bidrar ocksa till
denna typ av frihet — liksom pa siitt och vis friheten i rummet: jag kan om
jag vill ta emot ett mobiltelefonsamtal vid vilken tidpunkt som helst, dven
pé en plats dér jag normalt skulle varit ondbar. I en nira framtid kommer
digitala agenter kanske att ytterligare spd pa dessa friheter — agenter som
sOker information, som lir sig mina intressen.

Rostbrevladan medger talade budskap, det elektroniska brevet dr skrivet,
p4 faxbrevet kan jag dven teckna. Over Internet eller andra mer direkta
kanaler kan jag visa upp mig sjdlv — eller nagot intressantare samtalsobjekt
— och se den jag talar med, sd dir har vi levande bilder. Smart programvara
hjdlper mig att dela dokument med andra och att skapa samverkans-
mojligheter 6ver stora avstind som vore vi varandra helt nédra. Annan
smart programvara hjilper till att driva brainstorming 6ver nigon form av
lokalt eller mer vidstrickt nit, med idégivarna framf6r sina persondatorer
dédr de matar in sina idéer.

Dessa tre grundldggande friheter medger i sin tur ytterligare flera som &r
mer avancerade om vi sd vill, mer hirledda eller utvecklade i vart fall. Hir
kan vi diskutera om indelningsgrunder och avgridnsningar men lét oss
foresla foljande tre:

» frihet i innehallet

» frihet i rollspelet

» frihet i formningen av det sociala filtet

Den forsta friheten #r ldttbegriplig, de andra tvd mer abstrakta i sin
formulering men inte i sin konkreta gestaltning. Med friheten i form f6ljer
en storre mojlighet till frihet ocksa i innehéllet. Vi har redan angett som ett
exempel skillnaden mellan att skriva ett elektroniskt brev, illustrera medde-
landet per fax, prata 6ver telefon eller rostbrevlada och att blanda flera
mojligheter via video. Skall man skicka CAD-ritningar med elektronisk
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post, i form av data eller som fax? I vart fall kan man prata om dem och
peka pa data- eller faxmeddelandet via video.

Friheten i form och innehall gér emellertid vida utover siddana enkla
extrapolationer av det vardagliga. Man kan simulera och utveckla virtuella
virldar for att gestalta och kommunicera. I kommunikationen kan man —
om de visiondrer som fétt stora resurser att sitta in pa detta s smaningom
lyckas — ocksé vara fjarrndrvarande, via en robot som representerar mig
och med vars hud, 6gon och 6ron jag upplever en fjdrran verklighet.

En del av detta later som science fiction och blir kanske endast verklig-
het, om alls, i t ex militdra tillimpningar. Simuleringar 4r dock hogst verk-
liga, och virtuella virldar utnyttjas for produktutveckling inom sé skilda filt
som arkitektur, byggenskap och medicin. Den som férsoker halla ordning
pé de olika typerna av friheter konstaterar att det hér i hogsta grad handlar
om frihet vad giller innehallet, givet en ganska annorlunda form, fast den
mer avligsna fjarrnédrvaron definitionsmissigt handlar om frihet i rummet.
Men naturligtvis kan simuleringar ocksa formas sa att de just spelar med,
simulerar, forflyttning i tid och rum.

Friheten i simuleringarna bygger i allménhet, frestas vi vl att tro, pa mo-
deller av en konkret verklighet, sdg en ny lastbilsmodell som genomgér
prelimindr provkorning virtuellt eller i simulering. Men det kan ocksa vara
andra typer av mojligheter som simuleras. Om en stor del av verkligheten,
fran vidret 6ver vitskefloden i fabriker till personalavgangar och vinst-
nivaer i féretag regeras av kaosmatematik eller logistiksystem sa beskrivs
detta i sin tur, den “regeringen”, av ekvationer som da anger vilka egenska-
per sjilva systemet har fast de dr osynliga och svargripbara - ja, d4 kan
dessa systemgrinser, griansen for kaos till exempel, likaledes simuleras.
Man kan skapa konstgjort liv, man kan simulera ekologier i datorer och pa
sa vis bland mycket annat granska den biologiska evolutionsprocessen —
friheten i tiden tar sig hér ett annat uttryck ndr man pa sé vis klarar av att
se olika effekter pa timmar eller dagar i stillet for att lita till
mangtusendriga fossil for att forska hirleda en utvecklingssekvens.

Simulering 4r en sak, robotar en annan. I Japan utvecklar man inte bara
robotar for byggnadsarbete (sidan utveckling pagar dven i Sverige) utan f6r
att hjdlpa éldre och handikappade. Uppenbarligen maste dessa robotar
vara “bekvima”, litta att anvinda, vilket bl a kriver bra sensorer. En robot,
som finns i prototyp, hjélper t ex fysiskt svaga personer att ga. Sensorer pa
personens hofter styr signaler till lufttrycket i ett antal cylindrar som styr
rorelsen av tva metallskor som tillsammans hjélper till i gdendet.

En ytterligare foreteelse, som stiller begreppet frihet i rummet pé sin
spets, dr den tidigare ndimnda fjarrnédrvaron. Det innebér att man med
informationsteknikens hjilp “forflyttas” till en annan plats, representerad av
nagon form av fjarrndrvarande robot med vars 6gon man ser, med vars
oron man hor och med vars 6vriga sensorer man upplever och kan styra
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roboten. Tillimpningar som arbete i svar och farlig miljo, i brinder, oét-
komliga reaktorinneslutningar for kemiska processer eller kirnkraft, under
jord eller vatten, kanske i rymden 4r vad man fOrst tinker p4, liksom pé att
ersitta levande soldater eller desarmerare av bomber. I Japan har man
alldeles allvarligt satsat pa idén dven fOr semesterresor — japanen skall
kunna vara kvar i Japan men #dnd4 uppleva regnskog och safari.

Friheten i rollspelet, det dr detta att jag i en elektronisk kommunikation
kan vilja att d6lja min identitet och fors6ka spela en annan person @n den
jag egentligen &r. Det finns rollspel dir detta &r sjilva finessen med spelet;
deltagarna skapar och utvecklar speciella roller som skall passa in i det
“virtuella samhille” som spelet och dess regler skapat>?. Det finns vidare
méngder av exempel pa att deltagare i elektronisk kommunikation beskri-
vit sig som helt andra personligheter 4n de som de faktiskt dr. De gor det
for spinningens skull ibland, for att se om de kan vidmakthalla fiktionen,
ndgon gang ocksi for att de tror att de inte skall bli accepterade f6r vad de
egentligen 4r. Hir finns allvarliga etiska problem och ett akut problem for
"netiketten”, de oskrivna regler som giller f6r hur man skall fa bete sig pa
det elektroniska nitet.

Det gors datortillverkade filmer som pionjirverket Tron, mestadels med
en blandning av verklighet och data-dikt, men ibland ocksa enbart i en
cyber-virld, som Toy Story. I Japan har ett laboratorium skapat en virtuell
underhéllningsidol, en sextonarig flicka med métten 83-56-82 pé en lingd
av 1 meter 63 centimeter>!l. Hon - efter linga 6verldggningar dopt till
Kyoko Date>2 — dansar utmirkt och dr professionell singerska ty det gra-
fiska systemet ger naturliga rorelser och ansiktsuttryck. Hon behérskar fler
sprak, kan intervjuas som vilken stjdrna som helst och svara pa beundrar-
brev pa Internet. Flera foretag har skrivit stjirnkontrakt med henne.

Att fa datorns hjdlp att urskilja och tolka en persons rorelsemonster dr
uppenbart nyttigt t ex nir det tillimpas for teckensprik53 men ocksé for att
erbjuda datorn en mojlighet att tolka anvidndarens kinslor5%. En som det
kan tyckas mer udda tillimpning dr det nir en japanska kan upptrada med
en amerikanskas (fran Kalifornien) minspel, ndgot som atminstone ger en
blixtbelysning av hur skilda kulturer dr dven nir det giller att rynka pa
pannan eller dra pa smilgroparna®>.

Oavsett det tveksamma eller tilltalande i virtuella idoler eller fusk i det
digitala rollspelet5¢ ir det en egenskap, en frihet, som maste nimnas.
Naturligtvis kan man ténka sig att rollspel kan utnyttjas mer malmedvetet
och godartat, t ex for att testa olika idéer och bedriva en slags brain-
storming kring olika idéer som har med folks attityder, virderingar och
marknadsbeteende att gora.

Eftersom elektronisk kommunikation endast kéinner som grins den grins
som kommunikationsnitet erbjuder, vore det alltfér begrinsat att tala om
frihet i organisatorisk kommunikation; hirav beteckningen “frihet i form-
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ningen av det sociala filtet”. Sociala filt skulle vara den generella beteck-
ningen for vad som relaterar ménniskor till varandra®.

Att elektronisk kommunikation hir har betydande effekter, atminstone
p4 ytan, dr uppenbart. USAs president Bill Clinton har 6ppnat en elektro-
nisk brevlada f6r vem som helst i hela virlden att kommunicera med
honom - att han sedan sjilv knappast har tid att svara alla 4r en annan sak;
om dem som "tommer” brevladan at honom ir alerta nog for att finga upp
tidiga eller viktiga udda signaler s& kan den spela en viktig funktion, liksom
den bade kan ge mer allménna intryck av folkstimningar och 6ppna moj-
ligheter f6r lobbyorgan och andra att samordna en vilseledande “folk-
storm”. Samhillsinformation och offentliga tjinster kan bli ldttare tillgéing-
liga och billigare3s.

En speciell egenskap hos t ex Internet, och en egenskap vars betydelse 56
dr svar att 6vervirdera, dr den att niitet r sin egen telefonkatalog. Det
innebdr att man hir kan annonsera sina intressen, efterlysa intresserade av
det ena eller det andra temat, och sa skapa en egen “klubb” av personer
som annars aldrig hade funnit varandra. Negroponte ger exemplet med
kvinnan som bestdmt sig for att kopa en Ford Taurus®. Innan hon bestdm-
mer sig sOker hon pé nitet upp ytterligare ett drygt dussin intresserade,
och pé sa vis kan hon utverka femton procents méngdrabatt {6r sig och de
andra, genom att organisera ett massinkop. Ett exempel péd nitverks-
ekonomi, i detta fall via en inkdpskartell!

Att extremistgrupper pa samma vis kan konstituera en st6rre styrka ér 57
dokumenterat och diskuterat, men detta dr bara en liten andel av den

totala trafiken av kontaktskapande, och vem skall f6r 6vrigt bestimma vem
som #r extremist? Ar det manne orkidéodlaren eller den som samlar pa

hiftiga berg-och-dalbane-firder?

Uppenbarligen ger denna typ av sjdlvorganiserande nya mojligheter for
marknadsunders6kningar men dessutom for tillskapandet av marknads-
efterfrigan "underifrdn”: en minoritet som vill ha en produkt eller tjinst 58
som #nnu inte existerar kan sjilv forma en tillrdckligt stor "massa” for att
overtyga en tinkbar leverantor (eller flera) om att det faktiskt finns en
marknadsnisch f6r vad "nischinvanarna” sjdlva upptickt. Lat oss férutspé
att fortdinksamma f6éretagare kommer att utnyttja denna majlighet och
forsoka utveckla och stilla till forfogande programvara som gér det mojligt
for sddana nischer att bli synliga — programvara férmodligen formad sa att
foretagarna i friga sjilva ser de fOrsta signalerna.

Vi har sett att de olika typer av nitverksforetag, imaginira foretag, ihaliga 59
foretag, etc som utgor en del av den aftdrsekologi som samspelar med den
valbara tekniken forutsitter att olika foretag i t ex ett nétverk kan komma i
kontakt med varandra. Liksom man kan efterlysa medintressenter av andra
slag kan man fOrstés fraga efter underleverantorer och samarbetspartners.
Eftersom vi betonat ekonomin som det barande argumentet hos Tayloris-
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men kan vi konstatera att en uppenbart viktig fordel med vertikal integra-
tion #r att man slipper s6k- och andra informationskostnader. Men med
elektroniska nitverk och didrmed friare sociala filt minskar dessa sa kallade
transaktionskostnader. Som vi skall se pa annat héll innebir nitet, f6rlat
Nitet, mojlighet till elektroniska fraktdokument, till att man slipper faktu-
ror och gor andra besparingar av ett slag som till helt nyligen var helt
otinkbara. Vi kan tala om en djupare innehéllsforindring i sjilva verksam-
heten som en effekt av nya former f6r information liksom av dessa forédnd-
rade sociala filt.

Vi dr hir inne pd nidgot som med en bredare term kallas elektroniska
marknader. Marknaden kan beskrivas som ett socialt filt eller som en
ekologi som sitts samman av en rad sociala filt. Om dokumenten tar sig
nya former sa kan t ex betalningsmedlen ocksa gora det, i form av elektro-
niska pengart?. Sddana skulle kunna ténkas emitteras av vem som helst
men rabatteras i proportion till marknadens tilltro till emittenten i friga.
Ytterligare ett exempel pa en ny form av frihet som hérledning av
informationsteknikens sociala effekter — men en frihet som bara blir verk-
lighet om den blir socialt accepterad.

Beskrivningen av de sociala filten vore inte fullstindig om vi inte kort
nidmnde att de rollspel vi ndmnt ibland byggs ut till fullfjidrade digitala
samhillen eller 4&tminstone samfund. Som spel kan det tyckas som om
sociala fdlt av detta slag borde vara av begrinsat intresse annat dn som
fenomen — men nu ir det sa att det ocksa finns mer storskaliga samhillen
som etablerats pa detta sitt och da med siktet instéllt pa att skapa, utveckla
och experimentera med just samhillsfunktioner. Det &r intressant nog for
socialvetare och politiker att uppticka vilka beteenderegler som uppstér
och accepteras spontant — beter sig inte "invanarna” enligt vissa normer sa
do6r samfundet genom att de manga missndjda helt enkelt flyr bort. Det ér i
forldngningen ganska naturligt att spekulera om sirskilda sddana samfund
for personer som delar intressen och ibland utgor intressanta marknader,
marknader som dessutom inte har nidgot emot att bli uppvaktade av till-
verkare som tidigare inte upptickt dem; vi 4r tillbaka till det sjdlvorga-
niserande nischskapandet.

Detta leder till sist till en fotnot om reklam. I en siddan intressegrupp — och
det finns ménga idag, 1at vara att de uppstatt helt enkelt via det gemen-
samma intresset for en viss typ av programvara till datorer med en viss typ
av operativsystem — vilkomnar man ibland reklam som tar sikte pa just
den gruppen och dess angeldgna problem. Men det skall d4 vara saklig
reklam, och malinriktad saddan, girna sé selektiv som majligt; hir kan vi
tala om en informell "netikett”. Vad man avskyr dr ddremot allmén
ofokuserad propaganda.

En avsindare av vad man dirf6r upplever som o6nskade, “oetiska”
budskap kan man ta himnd pé genom att siinda tillbaka "flammor”. Om
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det 4r manga som gor detta blir den utst6tta reklammakarens serverdator
helt 6verbelastad och bryter samman. Nitet har tagit himnd pa den som
bryter mot netiketten. Sedan finns det ocks& mojligheter att skapa s6k- och
bekdmpningsprogram; sokprogram hjilper en att hitta den typ av informa-
tion som 4r intressant pd det gigantiska nitet, utan att man soker sjlv.
Bekidmpningsprogram stoppar eller suddar bort oonskad information. Det
behover knappast sdgas att detta dr nagot kontroversiellt. Vissa grupper vill
ta bort sddant som 4r negativt f6r dem och sidnder ut program som elimi-
nerar detta; andra vill bygga skydd mot denna eliminering.

En aspekt av att information 6ver Nitet kan ses som fri och i vart fall
ofta svar att ta betalt for kan bli att denna informationsfrihet utstricks till
musik, bocker etc. D4 giller det att finna upp andra siitt att ge upphovs-
ménnen betalt, och sddana f6rslag och dven mekanismer finns, dock inga
som ir allmint etablerade. En annan aspekt dr denna frihet att sinda ut
informationshjilpmedel som inte bara s6ker information utan faktiskt
ocksa dndrar, suddar, stoppar annan information. Valfrihet dr det forstas —
men valfrihet fér vem? Vem har makten, vem bestimmer, vem viljer?
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Vi har konstaterat att det finns tre infallsvinklar vad giller att vilja teknik:
kunden, konsumenten, anvindaren kan vilja ha stor frihet; den som stér i
produktionen kan vilja det, bl a dirf6r att inte heller hon eller han ir
ensartad; och tekniken som sadan kan tillata att vi véljer, utan att kostna-
derna gor det praktiskt omdjligt. Lét oss da se pa sjilva de tekniska
utvecklingstendenserna och unders6ka i vilken man de kan fortsitta att
bidra till en storre frihet.

Vi har redan belyst de olika mer eller mindre grundlidggande friheter
som dr valbara med basen i informationstekniken. Vad finns mer att till-
lagga?

For det forsta att Internet till sin grundkonstruktion #r anarkistiskt — om
en kommunikationsvig bryter samman skall det st tusen andra 6ppna.
Idén var redan fran borjan att det inte bara skulle existera en enda trans-
portvidg utan mingder for det man ville 6verfora, detta av sdkerhetsskal.

For det andra blir det i en (nira) framtid kanske maoijligt att i stillet for
att kopa dataprogram bara ladda ner just den tillimpning man behéover
just nu och betala enbart f6r anvindningen, det som kallas "applets” pa
engelska, kanske data plus tillimpning i férening.

For det tredje vet vi att man kan prissitta det som kostar sa litet i
méngfaldigande som programvara faktiskt gor pa flera olika sitt — det
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finns inte bara programpaket som siljs som b6cker utan ocksa “freeware”
som 4r gratis och "shareware” som man betalar frivilligt f6r om man an-
vinder den. Dessutom ér det en allt vanligare metod att distribuera pro-
gram gratis i en grundversion men att sedan ta betalt for service, uppdate-
ringar eller kanske f6r en mer avancerad version, nir vil anvindaren upp-
tickt att programmet dr virt nagot.

Det dr anstringande att vilja, medvetet. Vad sdgs om en informationstek-
nik som "kédnner” som jag, som viljer automatiskt som jag sjdlv skulle géra
om jag dgnade tid 4t det? Ett exempel dr MIT Media Labs "Daily Me”, en
elektronisk "dagstidning” som naturligtvis bestar av multimedia men som
framfor allt lir sig av mitt beteende vad jag verkligen viljer och foredrar,
bade av innehall och vad avser olika typ av presentation, text, bild, ljud,
simulering. Kanske olika pa morgon och kvill? Dessutom &r systemet
kopplat till min kalender, sé skall jag bes6ka Paris kan det férmedla vidret
dérifran automatiskt och ge mig senaste nytt om flygtrafik och eventuella
transportstrejker eller annat som har med min resa att gora.

Det handlar ocksd om det som tidigare nimnts, det som kallas intelli-
genta agenter. Jag sitter i en férhandling som kdrvar och mitt armbandsur
kan avlisa det pa min 6kade pulst!. Det dr en signal till den digitala kame-
ran i mina glasdgon att zooma in pa férhandlingsmotparten och séinda
hans ansikte for analys till min databank. Nu vet mitt intelligenta system
vad det handlar om och skickar ut agenter pa Nitet som kan soka reda pa
relevant information. Kanske finns det nigra aktuellare prisuppgifter pa
ravaror eller nagra tidigare oprévade men nu aktuella viigar som kan aktua-
liseras? Pa en liten del av mina glas6gon kan jag avldsa resultatet av
informationsjakten ute pa Nitet. "The personal computer has revolution-
ized the structure of communication... unchecked by the inherent
limitations of conventional print, digitized text has introduced a radically
new medium of expression. Interactive, volatile, mixing word and
image...”62.

Men vi limnar den abstrakta informationstekniken och granskar i stillet de
mer fixa och konkreta produktionsresurser som kan skapa hinder for eller
mahénda stotta utvecklingen mot fler frihetsgrader. Hur ser ett produk-
tionssystem ut? Ur rdvaror som ursprungligen kan vara raolja, mineral, tri
skapas komponenter och s smaningom papper, bensin, bilar, datorer, 6l.
Denna transformationsprocess kriver dessutom energi, bearbetande maski-
ner och ménniskor som styr processen. Likasé dr det ménniskor som
utformar samma process innan den finns att styra, liksom de produkter
som skall bli resultatet.

Vi har sett att maskiner och maskinsystem i manga fall kan konstrueras
och stillas upp sé att de kritiska stilltiderna blir kortare, ja t o m gar ned
till noll. Redan i tidiga satsningar pa avancerad produktion kom man p4 att
sjdlva valet av material kunde vara avgorande. Ett dyrare men mer flexibelt
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material kunde betala sig i form av bittre kvalitet, ldgre vikt men ocksé mer
generell anvindbarhet liksom formbarhet i produktionen. Vi har alltsd
anledning att granska savil material och materialkombinationer som de
bearbetande, formande och fogande maskinerna.

Vi har brukat ge namn 4t tidsaldrar efter de viktigaste materialen: stenélder,
bronsélder, jarnalder. Den som velat karakterisera vart sekel pa detta sitt
skulle ldnge ha rakat in i en strid mellan stél, betong och polymerer, alltsa
plast. I dag vill somliga tala om kiselaldern och dé fokuserar man pa en
viktig faktor, elektronik och informationsteknik. Skulle vi fortsitta att stilla
in fokus pé konstruktionsmaterial blir det férmodligen snart dags att ersitta
det s viktiga stilet med “de manga materialens tidsalder”, dér forvisso stél
dr ett, men ett av flera, av dessa manga material.

Manga material — det innebir krav och pafrestningar som paminner om
de som har att géra med det nya tdnkandet i en tid av valbar teknik. Ty
aterigen handlar det om trégheter i tankesitt, tumregler, utbildning, hand-
bocker. Det gar dessutom djupare dn sa. Nir vi utnyttjar stal sd finns en
djup fond av data som dnnu saknas for de flesta andra material. Och efter-
som vi kriver att garantier skall hélla, byggnader inte rasa och produk-
tionsekonomin vara forutsebar sa finns det en betydande tréghet innan
andra och konkurrerande men samtidigt kompletterande material fitt
motsvarande underbyggnad.

Valbarheten innebir emellertid, ndr vi talar om materialval, en ytterli-
gare dimension. Nya material ma erbjuda annorlunda produktionsméjlig-
heter och bittre kvalitet, ldgre vikt, miljo- och energiférdelar — men de kan
dessutom innebira att man passerar gransen for vad som tidigare varit helt
omojligt.

Att g6ra det omojliga ér alltid dyrt i borjan. Ibland ligger det vetenskap-
liga eller tekniska upptéckter bakom det omgjligas konst, som nir man
fann att vissa metallegeringar (frimst med metallerna nickel och titan) kan
ha minne dvs 4terta en tidigare form vid upphettning, att vissa metaller och
dven keramer som betong under vissa omstidndigheter (tryck, temperatur)
blir superplastiska dvs de kan plétsligt — som vore de elastiska — dras till
flera ganger sin egen lingd (ja inte keramerna riktigt) liksom de kan upp-
visa supraledning (d4 motstdndet mot elektrisk strom dr nere 1 exakt noll).

Ibland handlar det i stéllet om att listigt ta sig fram till det omgjliga
genom att utnyttja att det bara 4r vardagen och det konventionella som &r
omgijlig men att den gar att lura. Sa kan till exempel perfekta kristaller av
olika dmnen fi ganska annorlunda egenskaper mot de "naturliga”, férore-
nade och oorganiserade formerna av dessa Zmnen vi méter i konventionell
teknik. Med “oorganiserad” menas hir till exempel kristaller som inte &r s
regelmissiga som en perfekt kristall 4r - i kristaller sitter atomerna i regel-
bundna monster, som ett Lego-bygge, men i praktiken édr det mest en
mingd Lego-klotsar hopstjélpta.
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Den héllfasthet som man far med ett sdlunda "perfekt” material kan visa sig
vara tiotusentals ganger hogre 4n med ett naturligt eller konventionellt
material. Det vore tinkbart med spindelvivstunna broar som "vivdes” pa
mycket kort tid (just spindelviivens material tillh6r for 6vrigt de biologiska
material som stimulerat forskarna till nya materialgenombrott).

Nu 4r det inte alldeles sikert att det dr sa praktiskt med en spindelvivs-
bro. Hir som i manga andra fall skapar man det omgjliga materialet ge-
nom att kombinera flera helt skilda substanser. Det 4r da vi talar om
kompositmaterial. Armerad betong (armerad med jérnsténger eller jarn-
mattor), stilforstirkta bilddck och glasfiberarmerad plast i batar dr nagra
tidiga och vardagliga exempel péa sddana material. Kolfibrer dr sedan nu
ganska linge ett vil etablerat exempel pa ett superstarkt material och det
upptrider som forstarkning i olika idrottssammanhang, som i golfklubbor
och tennisrackets (i idrottens vérld har man rad att betala) men dven i
flygplansmotorer.

En speciell form av komposit dr det ndr man snabbkyler en legering
som normalt inte kan finnas eftersom blandningen av metaller dr sddan att
de skiljer p4 sig nir blandningen stelnar, som med smor (och annat fett) i
varmt vatten. Genom att man sprejar ut sméd mikrodroppar av smiltan,
vilket ger stor yta pé varje droppe relativt dess volym, blir det en si snabb
kylning att den omdijliga legeringen “fryser inne”. Nu dr det inte sd praktiskt
med ett finfordelat pulver men da g6r man av pulvret en komposit “av
materialet sjdlvt” genom att under mycket hogt tryck pressa samman
pulverkornen. En ytterligare variant av ndgot som nidrmast dr “sjilv-
komposit” blir det ndr man utf6r en speciell ytbehandling, som kan inne-
bira oxidering eller ytbehandling p& annat sitt.

En fOrsta poidng édr uppenbarligen att dessa nya materialkombinationer pé
olika sitt ger oss nya mojligheter, nya friheter. De rakar i manga fall vara
biprodukter eller &tminstone ha fétt draghjilp av IT-utvecklingen. De
kiselkristaller man utnyttjar for att framstlla integrerade elektroniska
kretsar, mikroprocessorer och liknande av #dr nimligen just enkristaller,
sddana dir alldeles perfekta kristaller, och metoder och verktyg fran
kristalldragning med kisel kan nyttjas i andra sammanhang.

En andra poéng ér att tillverkningsprocesserna foréndras, eller kan
komma att fordndras, och det i grunden. Dédr man f6rr svarvade och friste
kanske man nu skall gjuta, dir man f6rr skruvade och bultade eller 16dde
och svetsade kanske man skall limma eller gjuta samman. Det dr inte alltid
sdkert att friheten i detta steg blir sd mycket storre, det handlar mer om att
det kommer att finnas ett storre universum av mojligheter att vélja fran.

Aterigen méter oss hir ett grundliggande problem for nya konstruk-
tionsmaterial. Inte nog med att det inte finns samma fina databaser, nomo-
gram och tumregler som for tillverkning med stél som konstruktions-
material. I ménga fall bestims ett kompositmaterials egenskaper av sjilva
produktionsprocessen. Det blir alltsd méngfalt fler data och kombinationer
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av dessa att halla reda pa. Visst kan datorer och CAD-utrustning och fiffiga
formler hjilpa till - men forst och frimst kriivs de grunddata som gor
berdkningar kring kombinationen av produktionssteg och bearbetat mate-
rial alls mojliga att genomfora. Kan vi tdnka oss framtida tillverknings-
metoder dir materialdata "diagnosticeras” l6pande under produktionen
och justeras till ett optimum via materialsammansittning, temperatur,
beslastningar etc?

Det #r i hog grad sannolikt — for att nu anvinda en underdrift — att framti-
den kommer att stilla hogre och hogre krav pa miljovinlighet hos produk-
terna, dvs att dessa kan étercirkuleras. Det gér att gora scenarier fér hur
detta leder bade till mer och till mindre utnyttjande av t ex kompositmate-
rial. En del hinger samman med hur sjélva dterbruksprocessen organiseras.
Kanske blir vissa detaljer och delar t o m “eviga” och of6rstérbara, men dé
giller det att kunna ta hand om dem, annars riskerar de att bli eviga forore-
ningar i stéllet.

Bland de klassiska arbetsmomenten i en mekanisk verkstad aterfinns
svetsning, svarvning, borrning, gingning, 16dning och svetsning. Som vi
sett kan de komma att kompletteras med mer av t ex gjutning, och da inte
enbart av traditionella metaller, av formsprutning, virmeformning och
limning. Finns det inga andra f6rindringskrafter?

Joda. Vi har redan sett hur man kan konstruera flerfunktionsmaskiner
som programmeras att utfora flera arbetsmoment och som dessutom inte
har nigon still- eller dodtid alls eftersom de programmeras medan de
arbetar. De erbjuder maximal flexibilitet, men naturligtvis till ett pris: de &r
utrustade for att klara flera uppgifter men eftersom de dnda bara utfér en
eller tva uppgifter at gdngen s 4r vid varje tidpunkt en del av kapitalet
inaktivt.

Programmerade och flexibla maskiner kan i bista fall gora det lilla
foretaget och den lilla verkstaden mer konkurrenskraftiga visavi det stora
foretaget och den stora anldggningen. Detta ”i bista fall” géller bl a under
forutsiittning att de olika maskinerna kan kommunicera med varandra, 4r
kompatibla vad giller informationstekniken dvs dess signaler och program-
vara. Aterigen stéter vi pa detta att standardisering, alltsa minskad valfrihet
i en viss dimension, dr en viktig forutsittning for storre flexibilitet och
valfrihet - i ett annat avseende.

Det finns dven en radikalt annorlunda flerfunktionsmaskin under
utveckling och det ér en som &r bestyckad med laser - ja, pa nagra hall ar
den i drift och da i en typ av produktion dir flexibilitet verkligen &r av stort
virde. Lasern #r ndmligen i sig en flerfunktionsmaskin — den klarar av en
stor médngd av de dér klassiska uppgifterna i den mekaniska verkstaden,
plus négra till. De forsta lasrarna brukade lika skimtsamt som allvarligt
klassas efter hur manga rakblad de kunde sla hal p4, si borra kan lasern
f6rvisso. Annan bearbetning som svarvning och frisning kan den ocksa ge
sig pa. Gingning dr forstas knepigare, liksom nitning. Men svetsning och
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16dning gar bra. Dessutom utnyttjas laser for mitningsuppgifter, ndgot som
kan vara viktigt, lat vara att da dr det inte den hiiftiga effekten utan preci-
sionen man &r ute efter. Vidare viarmer lasern, #n sa linge for ytbeldggning,
enklast oxidering och hirdning av en yta.

Det hir dr sa pass skiftande uppgifter att det inte utan vidare #r klart att
en och samma laser b6r anvindas for bdde métning och bearbetning och
heller inte att kvaliteten i det som motsvarar svarvning och frisning ricker
till. Dagens verkstadsteknik krivde ocksa den artionden av forfining och
utveckling av hjilpmetoder, t ex fér métning av ytjimnhet. Podngen med
laser #r att man i en och samma verkstad faktiskt skulle kunna utnyttja en
enda sddan plus ett system av speglar for att bearbeta uppspinda arbets-
stycken pa de flesta av de sitt som en mekanisk verkstad brukar géra. Den
stora finessen #r att man 4terigen och utan samma komplexitet och kapital-
bindning som i flerfunktionsmaskinen kommer ner i den ideala stilltiden:
noll. Det giller forstas dven hir att klara av att programmera sa att det hir
fiffiga systemet verkligen forverkligar de stora l6ftena.

Det hir dr inte bara frascha idéer. Sa har japanerna en provanldggning —
numera kanske flera. Fiat var det forsta massproducerande foretaget som,
for ett begrinsat antal arbetsmoment, borjade utnyttja tekniken kommersi-
ellt. Kommersiell var den déa redan i flera amerikanska férsvarsindustrier,
men hér arbetar man ju pa statliga bestéllningar och en del av bestill-
ningen har nog varit att préva denna nya teknik for att testa dess anvind-
barhet f6r framtiden.

Om biotekniken ir vad som skall komma efter informationstekniken,
vad erbjuder da den i form av radikalt annorlunda produktionsteknik? I det
forsta steget kanske inte alltfor mycket. Bioteknik arbetar uppenbarligen
biologiskt dvs den 4r begrinsad till exempelvis livsmedel men ocks4 till
skogsprodukter. Sdlunda finns det bestimda idéer om hur bakterier skall
kunna trimmas till att géra papper och pappersmassa, precis som de redan
skyddar vissa vixter mot frost och hjilper till att tvéirtom skapa sn6 till
skidbackar (i USA) eller utvinner mineral ur havsvatten och malm eller
t o m slagg. I USA gor man sa for att fa fram koppar och det i en bety-
dande del av kopparproduktionen. Fyrkantiga tomater har korsats fram i
samma land, detta eftersom dessa ger mindre dott utrymme i transporter
och lager och foljaktligen #r ekonomiska. Aven i tillverkningen av medici-
ner kan man tinka sig biotekniska processer.

En radikalare variant av bioteknik vore det om den bidrog till att flytta
mer av livsmedelsproduktionen till hemmen — om envar kunde odla sina
egna snabbtomater pa fonsterbriddan i stillet for att kopa de kubiska. Det
finns mycket riktigt sédana idéer. Det handlar hir uppenbarligen om ett
storre systemskifte och ett teknikval som innehaller manga komponenter
av livsstilstyp.

Den allra mest radikala erbjuder oss emellertid Eric Drexler, banerforare
for begreppet nanoteknik®. Precis som forstavelsen "mikro” anger ett
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storleksmétt, mikro stér fér miljondel och mikrometer #r silunda en
miljondels meter, sa gor "nano” det ocksd. Nano star for miljarddel, alltsa
tusen ganger under mikroskalan, och Drexler tdnker sig sadlunda strukturer
pé denna mindre 4n mikroskopiska niva.

Det gor han genom att forlinga de idéer som bér upp dagens bioteknik.
Med genmanipulation skall vi kunna fa bakterier att skapa nya enzymer,
nya dggvitedimnen — eller dtminstone syntetisera existerande. Det ér bl a
den vigen man tidnker sig for en eventuell framtida medicinproduktion;
medel mot dvirgvixt framstills redan pé sa sitt, mot att medlet tidigare
var svarare och dyrare att utvinna ur naturen.

Drexlers idé dr dock att man skall kunna f& bakterierna och de bio-
tekniska systemen att producera ungefir vad som helst, inte bara sadant
med anknytning till det biologiska utan - bokstavligen — skruvar och mutt-
rar. Ja, till att borja med de legeringar det handlar om, materialstycken,
forst i liten skala, sedan i storre, och sedan #dven i de former vi bestiller.

Som vi sett kan superrena material och specialformade materialkombina-
tioner ge egenskaper som ger helt nya mojligheter. Denna tinkta nya
tillverkningsmetod skulle kunna 6ppna for ytterligare en ny vag av fantas-
tiska genombrott. Visserligen har forskare lyckats forma tre bokstéver —
IBM - med ett antal enstaka atomer (utan att forlita sig pa bioteknik) men
dérifran 4r det mycket, mycket langt till Drexlers vision. Denna 4dr mycket
omdiskuterad®, och #ven de entusiastiska féresprakarna for nanotekniken
menar att det tar uppét hundra ar innan den dr utvecklad.

Nanotekniken medger total valbarhet. Dessutom &r den inte ndmnvért
energiférbrukande. Och den tilldter total dtercirkulation. Det later f6r bra
for att vara sant. Den programmeringsuppgift som vi talat om som en
nyckel till flerfunktionsmaskiner och den laserbestyckade all-verkstaden,
den tar sig i nanotekniken formen av nigot ganska annorlunda och oiénd-
ligt mycket svirare — genetisk programmering av mikrobakterier, mikro-
processer.
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Allt ar icke
modulart
eller valbart

Venetianarnas nodlige framtvingade serieproduktion och sedan kunde de
forlita sig pa ett lager av reservdelar, av “standardiserade komponenter”.
Vad kunde vil vara ett mer symboliskt resultat av en kontinuerlig
tillverkningsprocess 4n ett rep? Som vi sett fann Henry Ford forebilder till
sina l6pande band dven i Chicagos slakterier. Visst ser ett styckschema ut
som en monteringsskiss fast den tvirtom dr avsedd for ett slags demonte-
ring, och fast sjilva produkten onekligen har begrinsad héllbarhet, ishusen
till trots.

Om alltsd Taylorismens och den ensartade serieproduktionens fram-
gangar fatt oss att alltfor generellt ta till oss dess lathundar och tumregler
sa finns det ddrfor inget skil att falla i samma félla fast omvint: att utifran
en viss bild — den valbara teknikens — generalisera och pasta att allting som
produceras tillater alla de friheter om vilka vi talat. Nej, i stéllet bor vi
granska hur vi kan beskriva vad som faktiskt avgor flexibilitet, 1dsningar,
frihetsgrader i teknik, produktion, organisation och produkt. Liksom vi har
anledning att fraga oss hur kostnadskurvor ser ut, vilka utvecklingstenden-
ser som dominerar och vilka trogheter som kan verka styrande eller t-
minstone paverkande.
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I ett land som Sverige, som traditionellt haft en industriell bas av mineral-
utvinning, stalindustri och inte minst skogsindustri, samt i bakgrunden
energiproduktion, dr det naturligt att tinka i termer av processindustri.
Samtidigt dr det, med verkstadsbranschen som den dominerande, litt att
ha bilindustrin, i sig stor och dessutom pétaglig genom bilismens etable-
ring, pd ndthinnan. Lét oss férsoka skilja mellan nagra olika typer av
produktionsprocesser och samtidigt minnas att det dven hir handlar om
forenklingar och griansdragningar dir foreteelser, som vi skall se, mer och
mer Gverlappar varandra:

» ravaruutvinning
energiproduktion
processindustri
anldggningsprojekt
bestéllningsproduktion
teknikupphandling
satsvis produktion
serietillverkning

= Ravaruutvinning. Produktionsmissigt rader det en betydande likhet
mellan att avverka skog och att utvinna mineral, lat vara att i skogen far
man forflytta sig allt eftersom ett skogsparti avverkats. Det tar tid for ny
skog att viixa upp, men mineral, som finns pi ett begrinsat utrymme, i
anslutning till gruvan eller oljekillan, de toms sakta ut. Utvinningen blir
mer och mer maskinell och informationstekniken ger nya mojligheter. Det
dar dnd4 svart att tala om en utveckling i riktning mot en fritt valbar teknik.
Endast om bakterier kan utnyttjas f6r utvinning av mineral i stor skala och
utan att materialet forst bryts och krossas kan vi majligen se ett absolut
teknikskifte — och det ir ett osannolikt sddant; ddremot kan biotekniken
spela en roll i ndsta produktionssteg, processindustrins.

= Energiproduktion. Vi brukar skilja pa férnybara och icke férnybara
energikillor, dir de senare dr kol, olja och gas — dven uran. De fornybara
energikillorna avser alla, och det giller ocksa vattenkraft och vindenergi,
solenergi i ndgon form (med, noga taget, undantag for tidvatten och jor-
dens inre med dess termiska energi). Energiutvinningen innehéller i all-
minhet dels ett anldggningssteg, ett stort byggprojekt, dels det dirpa
foljande kontinuerliga driftsteget. Det senare priglas mer 4n nigot annat av
informationstekniken och dess i detta sammanhang speciella 6vervaknings-
problem: driftsteknikern har att hélla en process under uppsikt dir automa-
tiken tar hand om allt utom de ytterst sillsynta tillfillen da produktions-
processen pa nagot sitt rikar ut for storningar. Inte heller hir kan vi tala
om nigon hog grad av valbarhet.
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m Processindustri. I processindustrin tillverkar man i allménhet enahanda
basravaror och vi har redan anmilt de klassiska exemplen stal (som bara dr
en bland andra metaller) och papper och massa. Vi kan skilja mellan konti-
nuerliga processer och sidana dir man arbetar satsvis, dvs man tillverkar
ett got, en jésningssats, en batch i taget. I praktiken kan grinsen vara konst-
lad. Dagens tryckning av dagstidningen skall helst forl6pa som en kontinu-
erlig process, helt utan avbrott (sisom banbrott pa pappersbanan) men
nista dag dr det ett nytt nummer. I sirskilt den kontinuerliga processen 4r
det dock A och O att processen inte stoppas; traditionellt har man inom
pappers- och massaindustrin velat kdra oavbrutet i manader, kanske med
stopp endast till jul och sommarsemestern. Vid denna tidpunkt gér man i
gengild rejilt underhéll, byter packningar och lager i forebyggande syfte.
Skulle det trots allt intriiffa ett problem och ett stopp under mellantiden,
nér processen bara skall "dunka och ga”, ja da krévs reservdelar snabbt och
reparationsinsatser lika raskt.

I satsvis tillverkning i processindustri innebér en misslyckad sats att man
far en ny chans med nista. Men problemet dr naturligtvis en signal om att
det finns nigot som behover dndras, ndgot som rakat ur kontroll.

Traditionellt har processindustrin tillverkat "bulkprodukter”, enahanda
rivaror” av ensartad typ och i stor mingd — 14t vara att det finns olika
sorters gjutjirn och stal, papper och papp. Onskemal och stérre variationer
har kommit i ndsta led i féridlingskedjan, nér processforetagets kunder i
sin tur skall tillverka ndgot som nédrmar sig slutprodukten — om stélet ingar
i kullager, spikar eller verktyg s 4r inda inte det, lika litet som skogs-
foretagets papp, dndstation for produkten.

Nu har emellertid nigot hint. Aven traditionell processindustri fir inslag
av valbarhet, utan att pendeln f6r den skull ndgonsin kommer att sla helt 4t
andra hallet. I borjan av 70-talet aviserade Alfa Laval att nu hade man 16st
problemet med att tillverka 6l kontinuerligt. Annars produceras denna
dryck genom jisning, nagot som dittills forutsatt satsvis produktion. For att
anldggningen skulle bli 16nsam kriavdes dock verklig stordrift — ett enda
superbryggeri skulle ricka for all Sveriges konsumtion. Aven om detta
bryggeri aldrig blev verklighet s& var dock for inte s& manga ar sedan
antalet bryggerier i Sverige pa vig att snabbt minska.

Hur ser vi att utvecklingen vint? - Jo, i detta att det uppstatt fler lokala
bryggerier liksom p4 att det dessutom finns rena mikrobryggerier som
ryms i en restauranglokal och erbjuder gisterna bade att se sjilva anldgg-
ningen och att fi ett specialbryggt 6l - litet dyrare 4n det traditionella
forstds, men inte s mycket dyrare att det tar kal pa idén. Flera japanska
bryggerier har gatt en annan vig. Dir formar man nu att stilla om proces-
sen sa snabbt att man i samma anldggning under en vecka kan klara att
producera étskilligt mer 4n hundra olika 6lsorter — poingen ir fOrstés att
de verkligen skall smaka olika. Och tala om att marknaden vill ha valbar-
het! — annars skulle inte bryggerierna anstridnga sig sa.
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Sa dr det i den nya fabrik som Sapporo 6l byggt i Chiba. Dér kan man
tillverka drygt 150 olika typer av 6l. En ny dags produktion och dess
fordelning pa olsorter bestims av gardagens siljstatistik fran grossisterna.
Datorn som styr bryggeriet gor en leveransplan. Nir féraren av en bryggar-
bil sticker in sitt ID-kort i dataldsaren far han information om vad han skall
lasta och vart olika partier av lasten skall transporteras.

[ Japan menar man att det finns tecken pa att dven de petrokemiska
processerna, lika mycket inkarnationer av processindustri med enahanda
bulkprodukter och ridsla f6r processavbrott som nagonsin pappers- och
massaindustri, borjar pa att bli mindre varierade och mindre enahanda.
Resultatet skulle alltsd bli inte bara en enda plast eller ett fatal fraktioner av
petroleumravaran, men flera. Aterigen kan vi knappast tro pi mer #n en
samexistens mellan det gamla och det nya.

S4 dr det dven i stalindustrin. Medan amerikansk stalindustri genomgatt
en kris som vil kan mita sig med den svenska sd har samtidigt nagra
stalféretag (Chaparall, Nucor) utmirkt sig genom att de visat en l6nsamhet
och en tillvixttakt som inte bara &r unika i branschen utan langt 6ver
genomsnittet for néringslivet 6ver huvud taget. Det handlar bide om
specialstal och snabb anpassning till marknadens 6nskemal om olika nya
varianter och om en utveckling och ett utnyttjande av de anstélldas kom-
petens pa ett helt annat sitt 4n tidigare.

Men kanske vinde utvecklingen mycket tidigare? En stor amerikansk
studie av s mycket som 61 olika finpappersbruk visar ingen som helt
korrelation mellan storskalighet och bittre ekonomi; det finns storskaliga
pappersbruk med bra produktivitet och sidana med délig, sidana som dr
flexibla och har hog men 4ven som har lag produktivitett. Men st6rre
bruk har oftast ett mindre produktsortiment &n de smé och datorisering dr
inte alls kopplad till ldgre stilltider eller mer produktvariation. Mer erfaren
arbetskraft innebir storre forméga till produktvariation men dven hogre
stilltider.

= Anliggningsprojekt. Med detta avser vi olika byggprojekt, fran sméhus
och kommersiella lokaler till storhotell, skyskrapor, broar och kraftverk.
Hiir tillverkas ju produkterna alldeles uppenbart individuellt — ocksa for
rad- och kedjehus maste man ta hénsyn till naturen och kundens 6nske-
mal. Anda ir valbarheten begrinsad p4 ett sitt som piminner om mineral-
utvinningens villkor. De stora fordndringarna har kommit med maskinella
hjilpmedel - de manuella insatserna har mycket av hantverk 6ver sig (och
ar dessutom ofta just manuella). Dock kan vi konstatera att nir man brutit
mot branschens praxis sd har man ibland nétt enastdende resultat som nir
man provat stilbyggnad, elementtillverkning, serieproduktion® eller att
bygga hoga hus uppifran i stillet for “fran grunden”

= Bestillningsproduktion. Ytligt pdminner denna produktion om anligg-
ningsprojekt men vi avser hér sadant som tillverkas i verkstadsindustrin,
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t ex en specialgjord motor, generator eller transformator. Vidare kan
mitinstrument, telefonstationer och stordatorer vara specialgjorda dven om
man i de tvd senare fallen i allménhet utgér ifrin moduler.

Hir har ju produkten alltid varit valbar; kunden har bestillt nagot skrid-
darsytt. Som vi har sett erbjuder dagens teknik mer av simulering och
mojligheter att testa vad man skall bestélla innan det dnnu byggts. Det 4r
ocksd ldttare att underséka vad produkten kommer att innebédra under hela
livstiden, i produktion, miljopaverkan, behov av uppdateringar, etc. En
intressant effekt har kunnat skonjas i USA, ndmligen dterbruk av stérre
maskiner sasom just delar till verkligt stora generatorer eller motorer.

» Teknikupphandling. I extremfallet handlar det om teknikupphandling.
D4 kanske bestéllningen omfattar mer én ett enda exemplar av det system
som skall utvecklas och tillverkas. Militira system &r typiska exempel men
det giller dven nya produkter inom tele, transporter, sjukvard etc. Har ar
det aterigen valbarheten vad giller produktens eller systemets utformning
som stdr i fokus; bestillare och leverantdr sporrar varandra till att uppfinna
16sningar pa tidigare oldsta problem, dir problemldsningen innebér ett
genombrott i férhéllande till vad tidigare generationer av systemet kunnat
prestera. Det idr alltsd om vi sd vill ett extremt fall av valbarhet, sett frin
anvidndarens synpunkt: denne bestiller hdr “det (4n sa linge) omgjliga” och
bestillare och tillverkare/utvecklare delar pa risken for att det man tinkt
sig prestera sedan inte méter kraven.

Det nimns stindigt framgéngsrika exempel p4 teknikupphandling. Ar
det overreklamerat eftersom man i sjilva verket alltid satsar pa "sikra
kort”? Nej, det finns i andra ldnder spektakulira exempel pé teknik-
upphandlingsprojekt som faktiskt visat sig omgjliga. Andra har till slut
"lyckats” i teknisk mening, men till kostnader som mangfalt verstiger den
ursprungliga kalkylen — Concorde ir ett ofta citerat exempel. Aven fran
Sverige har vi exempel pé projekt dar man fatt kompromissa med den
ursprungliga kravspecifikationen f6r att komma i mal%7; i stillet for att ta
den kostnad som skulle ha gjort det hela olénsamt har man prutat nagot
pé de omojliga malen som hér visat sig just omgjliga och reducerat dem till
mal som gar att na fast ocksa de hade setts som omgijliga” innan projektet
startade. Teknikupphandling kriver inte bara en kompetent leverant6r utan
ocksa hog kompetens hos kunden, i allmidnhet med ett stort inslag av
fantasi vad giller praktiskt dnnu okénda tillimpningar eller mojligheter.

m Satsvis produktion. Mycket av den tidigare analysen har inriktats pa
denna typ av produktion dir man traditionellt sett det rationellt att, nir det
behovs ett eller ett fital exemplar av en produkt, tillverka ett storre antal
”pé lager”. Numera finns det en annan rationalitet som ibland tycks kunna
tala for “satser om en”, for att lana fran japanska Yokogawa.
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» Serietillverkning. Aven om bilar representerar miljontals varianter,
liksom Matsushitas cyklar, sa finns det naturligtvis samtidigt anledning att
betona att det finns grinser f6r valbarheten bade i produkten och i produk-
tionsprocessen. Radikalt olikartade produkter ir fortfarande krivande och
dyra att introducera. Mgjligheterna till en annorlunda uppldggning av
produktionen 4n hos Henry Ford I och Taylor har dock tagits till vara och
blivit en konkurrensférdel men ett foretags behov av att ga med tillricklig
vinst fOr att betala minst kapitalkostnaderna finns det inga vigar runt. Det
dar dessutom viktigt att betona att valbarheten inte #dr nagot fristdende,
filantropiskt mal utan utgor en del av en st6rre strategi. Den strategin tar
sig uttryck i hur man siljer, hur foretaget skots, hur det organiseras dven i
andra avseenden #n sjilva produktionen, hur produkterna fornyas, etc —
och om strategi eller féretagsledning visar sig ha brister i avseenden som
har f6ga med produktionsprocess eller produktutformning att gora sa kan
det ga illa for foretaget inda. Den mer eller mindre valbara tekniken &r en
av flera funktioner, optioner, i foretagets strivan att tillfredsstilla tillrdckligt
ménga kunder tillrickligt mycket, och det i konkurrens med andra.

— Lat oss till slut se pa ett par "produkter” som kan ge argument i olika
riktningar vad giller framtida teknikval. Den ena typen av produkt &r
programvara, som levereras pa disketter, CD-ROM-skivor eller 6ver
teleledningar, varav det senare leveranssittet pekar pa dess immateriella
karaktir, den andra #r halvledarkomponenter f6r bl a datorer sdésom
mikroprocessorer och minneskretsar. Program kan f 6 "byggas in” i dessa
kretsar permanent — det sker en sténdig forskjutning mellan vad som byggs
fast och vad som programmeras och alltsa kan tas bort. Man kan vilja!

= Programvara. Vi har sett att minga av de nya produktionsmetoder som
redan finns eller som dr under utveckling tillater mycket storre friheter,
stilltider som reducerats till noll, etc. Men i stillet har den kritiska
flaskhalsen forflyttats till att det skall finnas programvara och naturligtvis
sedan konstruktionsdata som gor att produktionen kan styras pa det tinkta
fria sdttet. Vi har betonat behovet av standardisering for att olika funktio-
ner skall passa samman och data kunna transporteras liksom den annor-
lunda flaskhals som representeras av en eventuell brist pd f6r produktionen
visentliga data, typ betriffande materialegenskaper.

Som de olika leveranssitten for programvara antyder &r “tillverknings-
kostnaden” for "nésta exemplar” av programmet faktiskt nere i noll eller
néra noll — hirav bl a oron 6ver och atgiarderna mot piratkopiering av
program. Om man nu inte i stéllet gor en dygd av nédvindigheten och
sprider programmet gratis for att i stillet ta betalt p4 ndgot annat sitt — for
uppdateringar, service, data-leveranser som &r kritiska. Eller om man inte i
en framtid utvecklar metoder for att ta betalt f6r anvindning per géng dvs
en slags markeringsautomat som tillater ett visst tillimpningar av program-
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met, en automat som uppenbarligen behéver vara skyddad mot manipula-
tion och kortslutning.

Programvara tillater ofta en hég grad av valbarhet inom ramen f6r en
viss karakteristisk funktion som #r programmets huvudsakliga uppgift eller
"mission”. Problemet 4r att det kan krédvas ganska mycket av anvindaren
for att plocka ut de funktioner han eller hon vill ha. En variant {6r framti-
den &r utveckling av program som i hégre och tydligare grad dr modul-
uppbyggda, en annan objektorienterade program, en speciell form av
moduluppbyggnad dir dven t ex de data man arbetar med omfattas av
modultinkandet. Detta kan vara speciellt tillimpbart i en produktions-
process didr komponenter och halvfabrikat skickas mellan olika arbets-
stationer och dir data skall f6lja med.

» Halvledarproduktion. Lisaren riskerar att bli férvirrad av en beskriv-
ning av konstruktion och sedan tillverkning av halvledarkretsar i ett nit-
verk, ett pussel av specialiserade féretag som samverkar kring ett bibliotek
av funktioner, nir det samtidigt talas om att nésta fabrik f6r tillverkning av
mikroprocessorer skall kosta miljarder av dollar. Det #4r dock helt enkelt
skillnaden mellan specialkretsar, dir teknik och egenskaper i hogre grad ér
valbara, och verkliga massmarknadsprodukter, att likna nirmast vid bulk-
varor, nistan bulkridvaror, om inte ordet rdvara ledde s fel for dessa avan-
cerade komponenter.

Minneskretsar av det vanligaste slaget — och minnesstorleken vixer hela
tiden med nya generationer av produktionsutrustning och dirmed bl a
storre kiselkristaller — liksom mikroprocessorer, datorns hjirta eller egentli-
gen hjdrna, dessa kretsar tillverkas i stora antal och 4r d4 inte alls individu-
ella annat 4n p4 sa sitt att de firdiga mikroprocessorerna far olika beteck-
ning och didrmed olika pris beroende pa hur snabba de “rikat” bli - det
finns en resultat-latitud i produktionen som gor att vissa kretsar maste
kasseras och att de godkiinda inte ir alldeles likadana. Héar handlar det om
serietillverkning fast av batchtyp: det giller forstas att utnyttja de stora
investeringarna sa mycket som det bara gér. Valfriheten kommer nir man
gar fran en generation till en annan men begrinsas av att man vill ha
“kompatibilitet” med de tidigare generationerna av processorer; dock har
man kunnat bygga in ménga nya funktioner #ven med denna begrinsning.

Den andra typen av kretsar, ddremot, ir de som i sin ytterlighet dr
verkligt skriddarsydda, ddr man tillverkar en enda eller ett fital t ex fér en
rymdtillimpning eller ndgot annat lika exklusivt. Det dr hir ett stort antal
specialistféretag med ansvar f6r olika delar av produktionsprocessen sam-
verkar. Aterigen ir inte friheten total, forst fOorstas darfor att tekniken sitter
rent praktiskt grinser for prestanda, sedan dirfor att det kriivs data. Men i
betydande grad aker denna produktionstyp snalskjuts pa den ensartade
massproduktionen, eftersom man hir kan utnyttja data, kisel, produktions-
verktyg och erfarenheter som kommer frin denna.
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Som framgick av min inledning ses inte alltid den valbara tekniken som en
vilsignelse — det dr tvirtom, menar somliga, en farlig sanning, eller en farlig
villoldra som bor hallas bakom las och bom. Om visserligen ingen vil
girna kan sitta sig upp emot att ménniskor far vilja fritt sd kan man med
ritta motsitta sig detta om det faktiskt dr forknippat med nackdelar — om,
ndmligen, priset for valet dr for hogt. Vi kan alltsd skonja ett antal problem
och mekanismer, andra 4n de som har med ren och skir troghet eller
inbyggda konflikter att gora, som kan gora det legitimt att stoppa den
valbara tekniken. Kanske gar det atminstone att férebygga intresse-
konflikter om bara den valbara tekniken motverkas, motsigs eller fortigs?

Lt oss nu anstringa oss for att motivera varfor det inte &r sa dér allde-
les odelat positivt att fa vilja. Ty om denna idé, idén om en valbar teknik,
verkligen representerar nigot fundamentalt nytt sa saknar vi faktiskt ocks4,
som de avslutande raderna i detta kapitel kommer att markera, modeller
for hur vi skall agera. Vi befinner oss i stiillet pa stindig uppticktsfird. Det
dr inte sa konstigt om ett sidant perspektiv skrimmer.

» Det blir forst och frimst dags att introducera begreppet “tankestil”,
utvecklat redan pa 1930-talet av Ludwik Fleck®® men uppmérksammat
endast langt senare (rddande tankestilar tilldt inte ndgon uppmérksamhet
tidigare?!). En storre grupp av ménniskor, ett tankekollektiv, och framf6r
allt en mindre professionell grupp, en tankekrets, har ett sprik gemensamt,
med detta sprak ocksi ett synsiitt, en tankestil%®. Det édr denna tankestil -
andra skulle kanske tala om t ex professionell kultur - som bestimmer vad
som ir existerande fakta, de fakta som enligt Fleck "uppstar”.

Taylor och hans kolleger, som utvecklade olika mitinstrument, verktyg,
begrepp och organisationsprinciper till ndgot som fick det pretentisa
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namnet “scientific management”, utgjorde en sammanhallen tankekrets.
Deras principer fick en vidare spridning 4n sa och anknyter t ex till rationa-
lism i ndgon eller nagra skepnader. Sa utvecklas en tankestil som har dju-
pare rétter bakat i historien én industrialismen — forestéllningen om vérl-
den som en maskin, idén att allt i princip gér att rikna pa och forutse,
tilltron till ett sunt och klart fornuft.

Vi har redan mahinda blott alltfor ofta triffat p4 sammanfattningen av
denna tankestil: det finns en “one best solution”, nigot som later som rent
och skiirt sunt férnuft. Det mesta i en sddan tankestil 4r, precis som i en
kultur, antingen den ér vister- eller sterldndsk eller begrinsad till en
ungdomsgeneration, en organisation, ett intresse eller en profession, osyn-
ligt. Tankestilen #r s naturlig och sjdlvklar att inget i den ifragasitts dérfor
att ifrdgasittandet av hela tankestilen kréver en annan tankestil — nagot
som i allménhet inte finns och som om den skulle finnas inte gér att forsta
eller tolka inom ramen for den andra, den existerande tankestilen.

Fleck dr hir en foregingare till Kuhn och dennes paradigmskiften?. Ett
paradigm arbetar med en rad forutsittningar, lagar, regler, formler och
begrepp som tas som sjilvklara. Anda vet vi att nya tankestilar d4 och d4
uppstar — Fleck beskriver ett sddant fall, ddr slumpen spelar en roll och dir
det klart framgér hur den existerande tankestilen far féregivet sakliga och
objektiva vetenskapsmin att se bort frin i efterhand - i efterhand, nér den
forst hiarskande tankestilens grepp brutits! - till synes uppenbara fakta.
Fakta som @nnu inte "uppstatt” eftersom tankestilen inte gor det mojligt att
se dem.

Den norske forskaren Kristen Nygaard skulle f6r ménga ar sedan bidra
till att skapa ett annat perspektiv pa datoranvindningen, som dé handlade
om stordatorer, 4n det som emanerade fridn dominerande administrativa
tillimpningar, ett dataavdelningens perspektiv, ett uppifranperspektiv. Han
fann att det gick bara inte — inte om man inte forst skapade ett eget nytt
sprak, ett ddr man var tvungen att uppfinna nya ord, nya begrepp, och fylla
dessa med ett innehall. Under den heta kirnkraftsdebatten i Sverige pa
1970-talet fick kirnkraftteknikerna fragan: varfor holl ni tyst? Varfor fick vi
inte stélla kritiska fragor tidigare? Varpa ett svar som bevisligen var korrekt
blev: vi férsokte stilla fragor och vicka debatt for linge sedan, men ingen
var ju intresserad.

Att skapa en ny tankestil liksom att se det i ndgon mening “inskrinkta” i
en existerande dr alltsd en modosam process. Det kan krévas manga fakta
som pé det sitt t ex Kuhn belyser visar pa motségelser och inadvertenser i
det existerande paradigmet. Det kan kridvas "korsning” med andra para-
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digm och tankestilar, ndgot som ger snedbelysning och skapar forutstt- Scientific
ningar for ifragasittande. Men, aterigen, litt 4r det inte. Fleck talar bade Revolutions.
om “liroboksversionen” av existerande, utvecklade vetenskapliga fakta som Chicago Univer-
en del i befistandet av tankestilen och om mer populira forestéillningar sity Press,
som en annan del. Talar vi om vér “one best solution” sa finner vi vil tre Chicago ILL.
nivaer, sidana som professionellt arbetar med scientific management”, 1962
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Elluls "La
Technique ou
I’Enjeu du siecle”
kom redan i
mitten av 50-talet
(Armand Colin
1954) men blev
ber6md nér den
kom pé engelska
under titeln "The
Technological
Society” ett

decennium senare.

I 6versittning till
det senare spraket
utgavs ocksa den
mindre uppmirk-
sammade "The
Technological
System” (Le
Systéme
technicien,
Calmann-Levy
1977) som langt
senare foljdes av
"Le bluft
technologique”
(Hachette 1988) -
jag har ej sett den
pé engelska men
det dr formodli-
gen "The
Technological
Bluft”, William B
Erdmans, Grand
Rapids, MICH
1990

sddana som professionellt tillimpar denna tankestil men med fokus pa
nagot annat, t ex verkstadsteknik, och sidana som mer perifert tar f6r
sjalvklart det man berdttar om hur en produktionsorganisation skall fung-
era.

Vi skall i vad som 4terstar i detta kapitel formulera ett antal andra
hypoteser om varfor tesen om en valbar teknik méter motsténd trots att
den léter sa tilltalande. Lésaren kan girna se de flesta av dessa hypoteser i
ljuset av problemet med att bryta med och byta en tankestil

» Teknikkritiker med Jaques Ellul som den kanske mest grundlige och
envise pekar pd att teknik inte l6ser grundldggande minskliga problem, ja,
att den leder oss bort fran det vi borde dgna oss 4t — etiska och filosofiska
fragor, livsaskddningsproblem av fundamental art. Vi lever enligt Ellul i
seklets stora spel, i ett teknikens fingelse (och med teknik menar han da
dven och inte minst moderna sitt att organisera och leda verksambheter), vi
har fallit offer for ett tekniskt system, en teknikens bluff, f6r att hir parafra-
sera titlarna pa tre av hans bocker?!.

Det finns ingen vig ut ur denna lasning till tekniken, menar Ellul, ty
tekniken indoktrinerar oss — den laser oss i, med Fleck, en tankestil, ett
tankekollektiv. (Elluls egen kritik skulle egentligen ocksé vara omaijlig
eftersom han sjilv dr uppvuxen och indoktrinerad i ett teknikens samhdlle,
medlem av samma tankekollektiv.) Till teknikens problem soker vi 16s-
ningen i ny teknik, "the technical fix”, bittre teknik mot en som visat sig
sdmre - i stillet for att helt 6verge tekniken. Med denna bild, denna upp-
fattning blir onekligen den valbara tekniken bara en ytterligare sddan "fix”,
ett fiffigt sétt att forddla vart tekniska fingelse. Det b6r nimnas att sérskilt
informationstekniken méter denna slags grundlidggande kritik72, inklusive
av kritiker som ser sig som neo-ludditer, som vill teruppliva det tidiga
1800-talets maskinforstorarrorelse.

= En av de konflikter som valbarheten 6ppnar f6r 4r den mellan olika
virderingar och olika teknikval pa arbetsplatsen. Man ma tycka illa (eller
bra) om Taylor och Ford och deras arbetsorganisation, men om detta dr
det enda sittet pa vilket ett foretag kan konkurrera, ja, da dr det ocksa det
enda sitt pa vilket den arbetsplatsen kan fortsitta att existera.

Vi har redan sett att virderingskartan brutits sonder, finférdelats. Om nu
arbetsuppgifter kan utformas sa att de passar individen p4 ett annat sitt 4n
tidigare, vad séger att denna individ, nej, dessa individer, tycker ett och
detsammar Nir Volvo blivit beromt for lagarbete och annorlunda arbets-
uppliggning i Kalmar-fabriken kom det naturligtvis bestkare fran hela
virlden. De amerikanska bilarbetare som kom pa besok hér liksom till
Scania i S6dertilje var inte alls fortjusta 6ver det st6rre ansvaret och det
okade inslaget av lagarbete — de blev skrdmda; sa hir ville de inte ha det.

I det fragmenterade virderingslandskapet kan vi bland annat se tydliga
skillnader mellan olika aldersgrupper, mellan personer som vixt upp i olika
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ekonomiska och mentala miljéer om vi s vill. I den man varje arbetsupp-
gift dr helt individuell s& skulle det teoretiskt ga att forma den individuellt. I
praktiken finns det en grins for det individuella och for lagarbetet, en
annan aspekt av det valbara och av det som ger arbetstillfredsstillelse for
den unga generationen. Lagarbete kriver anpassning, denna gang dock
alltsa till andra individer, inte till en hard och obarmhirtig teknik som man
enkelt kan férbanna utan att kunna gora ndgot at. Det dr inte sikert att den
personliga, subjektiva kénslan av lycka dr stérre nir man upplever att man
fatt ge sig i forhallande till andra lagmedlemmars 6nskemal.

Slutsatsen blir att lagledarskapet och férmdagan till att anpassa sig i laget, Kan vi bira -
att acceptera och helst uppskatta detta ir ett avgérande krux. Kanske ar .
eller ens fordra -
det skillnad for den som gér fran en obgjlig teknik till en som dr valbar f
gentemot den som dr uppvuxen med storre mojligheter att vilja sjélv till Jriheten?

priset av att fogas in i gruppgemenskapen.

m President Sukarno lidr ha uttalat att hans virsta huvudvirk som presi-
dent for u-landet Indonesien var det forvintanstryck som moderna medier
skapat i hans land. Folk dér vintade sig att de inom kort skulle f3 tillgang
till samma bekvédmligheter som man hade i den industrialiserade virlden.
Dessa var ju annars frukten av en hundraérig utvecklingsprocess med
manga bakslag. Men att fa folk att véinta nigra generationer nir den nuva-
rande generationen hade tillgang till det skyltfénster media innebar, det var
inte sa ldtt, kanske omajligt.

Som vi sett innehaller den valbara tekniken méanga 16ften men ocksa en
hel del problem. Ar det att 6ppna locket fér en Pandoras ask att tala om en
ny dimension i vér vardagliga virld — att vi inte ldngre beh6ver acceptera
vare sig varor eller arbetsplatser sa som de sett ut? Vems 4r da ansvaret att
férmedla denna nya moijlighet, vems ansvaret att se till att mojligheten
realiseras? Vem bor kritiseras om det inte gér, om det uppstar helt nya 2
valbarhetskonflikter? Mer #n en forfattare — t ex Sven Delblanc i flera
bocker — har belyst vilka problem inte bara ett starkt fértryck utan ocksa en
omfattande frihet kan fora med sig. Frihet dr f6r den som den ritt kan bira

T ex Birkerts,
Sven: The
Gutenberg
Elegies. Faber

— finns det risker for att tekniken ger alltfor stora mojligheter? and Faber,
Boston MA

» Taylor betonade att han stillde sig pa saklighetens sida, inte bara mot 1994; Sale,

de arbetare han tyckte fuskade utan ocksa visavi den hierarkiska ordning Kirkpatrick:

som gjorde en chef till chef bara for att han utndmnts till det, kanske till- Rebels Against

horde fabrikens dgarfamilj. For Taylor gillde det att arbetsuppgifterna the Future. 1995;

skulle vara sa lagom att arbetaren stod ut med dem en hel dag medan von Wright,

arbetet samtidigt skulle ledas enligt hans “vetenskapliga” principer vilket Georg Henrik:

forutsatte ett funktionellt chefskap byggt pa kunskap och kompetens. Vad Myten om

hinder nu om tekniken blir valbar? framsteget.

Vi har redan sett att vad som skall klassas som kunskap och kompetens
formas om. I Japan sag vi att generella kunskaper, mojlighet, vilja, ja lust att
skifta arbetsuppgifter var nagot centralt i den valbara teknikens flexibilitet.

Albert Bonniers
Forlag, Falun
1993
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Osynliga kugg-
hyul formar de
postindustriella
[foretagens kultur

Under ett skede av paradigm- eller tankestilsskifte frén “one best solution”
till valbarhet ligger férdelen hos den eller de som haft formagan att stilla
om sig till den nya tankestilen — om de inte dr alltf6r ensamma och blir
utstotta forstas.

Det #r i vart fall inte nagra enkla funktionella kunskaper som ldngre star
i centrum. Det 4r snarare kombinationsférmaga, formaga att arbeta i och
stimulera till arbete i lag, forméga till férutseende. Att organisationsvill-
koren fordndras pa djupet har vi ocksd kunnat avlisa.

Problemet kan kanske #ven formuleras som sa: vem viljer? Sker det
ibland medvetet, ibland i form av en dynamisk process som ingen riktigt
styr? Vem vill ha nagot sadant — opéaverkbart, slumpstyrt? Att dndra saker
har kostnader, och vem tar dessa? Om nagon tjénar pa att tekniken kan
viljas — finns det dé inte samtidigt férlorare?

m Nir tekniken borjat sluta att fungera som sammanhallande faktor, som
likriktare och indoktrinerare om vi s vill, da uppstar behov av andra sitt
att se till att de som verkar inom samma organisation drar 4t samma hall.
Det ir detta, har vi konstaterat, som ir 4tminstone en faktor bakom ut-
vecklingen mot ett allt st6rre intresse for foretags- och mer generellt
organisationskulturer.

Dessa kulturer representerar gemensamma synsétt, gemensamma vérde-
ringar, gemensamma maél, gemensamma sprak. Med en medvetet virdelad-
dad beteckning handlar det om indoktrinering, en indoktrinering som da
ersitter den som tekniken, det 16pande bandet, tidigare stod for och det pa
ett mycket dskadligt sdtt — dess stora styrka.

Maskiner dr s patagliga att man kan peka pa dem och kritisera dem,
man ser nir de bryter samman eller nér de inte haller mattet. Sa 4r det inte
med de kugghjul som bygger upp en foéretagskultur — det gar inte att se
kugghjulen eller de enskilda "maskinerna” pa samma sétt ty mycket mer 4n
vad som giller for utrustningen lings ett I6pande band utgor de en enhet,
en helhet. Vem bestimmer 6ver kulturen, om den nu ér sa avgorande? Vem
kritiserar den om den i sjdlva verket utvecklas till att bli ett hot mot organi-
sationens hélsa och 6verlevnad? Vem kan ens beskriva den sa att man ér
Overens om kartldggningens korrekthet och en eventuell omkonstruk-
tions” 6nskvirdhet? En kultur med historiska rétter, priaglad av distinkta
erfarenheter och individuella f6rebilder men ocksé av branschens och
kanske regionens kollektiva arv.

Det hir dr en kritik som riktats mot just betoningen av foretagskulturer
generellt. Den antar en speciell vinkling nir sddana kulturer blir en forut-
sdttning for att man skall kunna vilja teknik. I exempelvis fallet med de tva
amerikanska bankerna var marknadsinriktning, strategi, kultur och teknik-
val intimt forknippade med varandra. Men vem idr det da som verkligen
viljer tekniken, vem har makten? Hur skiljer man pa verklig valbarhet och
den som den centraliserade banken erbjuder, med en valbarhet i det lilla
men en tvangstrdja i det stora? Sker valet i manga sma steg, som ett svar pé
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konkurrenters tilltag och kunders krav — vad finns egentligen av strategisk
valfrihet, vilka ir restriktionerna? Nir minskar friheten, vid vilka besluts-
punkter eller yttre hindelser?

= Inte minst den svenska arbetsmarknaden #r kiind for att vara vilorga-
niserad. Man forhandlar om en rad ekonomiska fragor som 16n forstds,
overtidstilligg, liksom om ekonomiskt anknutna faktorer som pensions-
planer, semestrar, och si dessutom om mer sociala inslag. Med en valbar
teknik 6ppnas nya dimensioner i det kontrakt, synligt och osynligt, som
existerar mellan féretaget och den anstillde. Vi har redan sett manga av
dessa nya faktorer: inslag av lagarbete och individuell anpassning, 6nske-
mal om kreativitet och initiativkraft, valbarhet i olika riktningar beroende
pé typen av bransch, foretagets marknadsinriktning och strategi, utveck-
lingssteg och kundénskemal, den anstilldes vilja till egen utbildning och
utveckling. Skall man férhandla om tekniken, skall man férhandla om
strategin, om organisationen, om arbetsdelning och lagarbete?

I ett enkelt och dirfor tydligt fall av teknikval har TCO utvecklat en
“bildskidrmsprovare” som skall hjilpa till nir det giller att stilla krav p4 att
bildskidrmar for datorer inte licker on6dig och kanske farlig strilning.
Provaren har blivit en betydande framgéng. I dess efterfoljd har man gett
sig in pa nagot som 4n mer pekar i framtidens riktning ndmligen att ut-
veckla provningsmetoder fér programvara.

Om vi atervinder till termen “kontrakt” sd 4r det Hans L. Zetterberg
som gett bendmningen “osynligt kontrakt” pd det myckna som ingér av
kvalitativa inslag i en arbetssituation, alltsa helt vid sidan av det synliga i
form av 16n, pensionsférmaner eller semestervillkor. De virderings-
forskjutningar, inte bara i riktning mot stérre méngfald, som vi sparat, de
innehaller ocksa 6kad tonvikt pa just de osynliga delarna av kontraktet,
egenutveckling, arbetsinnehall, utlopp f6r kreativitet och umginge med
kamrater. Hir upptrider da tekniken som en styrande och begriansande,
alternativt frigérande faktor. I friheten ligger i s4 fall aterigen det som f6r
manga forefaller problematiskt — och som maéste vara det for ett system
som #r uppbyggt for ndgot med firre frihetsgrader — att 6ver huvud taget
hantera den mojliga mangfalden, inklusive att hantera den eventuella
besvikelsen 6ver missade tillfillen. Att fi ansvar, att ta det.

= Kunden, ocksa den vanlige konsumenten, stélls uppenbarligen infor nya
krav. Vi minns kanske att Panasonic erbjuder elva miljoner olika varianter
av cyklar och att man f6r att konsumenten inte skall ga vilse har utvecklat
informationstekniska verktyg for att han eller hon skall komma fram till
just sitt val. Det ér forvisso en annan situation @n nir Ford erbjéd sin svarta
T-Ford.

Att utnyttja valbarheten har sitt pris: att vilja kostar — kostar det rentav
alltfor mycket? Det priset dr inte ldngre sd mycket att det skriddarsydda
kostar pengar som att det kostar tid. Den skrdddarsydda kostymen krdver
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3 Jfr Stoll, Clifford:
Silicon Snake
Oil. Doubleday,
New York NY
1995

atminstone transporttiden fran fabriken, precis som Panasonic-cykeln. Men
dessutom och framf6r allt krivs det tid att ldra sig tillrdckligt mycket for att
kunna vilja kritiskt och ordentligt. Det kan kosta pengar men det 4r nog
det mindre problemet - tid och uppmirksamhet 4r det egentliga priset.

Valbarhet innebar att vi ibland kan vilja bade-och. Hamburgerbarer
erbjuder ett begrinsat sortiment, lag kostnad och jimn kvalitet. Det passar
bra nir vi har brattom. I gengild kanske vi dgnar atskilliga timmar en helg
at att laga nigot skridddarsytt, ndgon verkligt exklusiv gourmet-mat.

Knappast nagot omrade erbjuder sa tydliga exempel pa konflikter och
konkurrens vad giller tid och uppmirksamhet som informationstekniken.
Den som kopt en dator kan férvirva en mangfald olika program, CD-
skivor och andra spinnande mojligheter for en obetydlig summa. Priset &r
snabbt forsumbart i jaimforelse med det som just tar tiden: att installera
program eller data, att ldra sig att utnyttja det man forvirvat — och sedan
bara att uppritthélla firdigheten i fraga. Detsamma giller inom ramen for
enstaka program: det dr fa som kinner till och 4n firre som utnyttjar alla
de olika finesser som efter hand lagts in i olika vardagliga program, med
ordbehandlingsprogrammen som det tydligaste exemplet.

Detsamma giller forstas ockséd det s omtalade Internet. Det 4r sant att
detta erbjuder enormt stora valmojligheter, sociala filt, kontaktmojligheter,
virtuella samfund, liksom data, information, kunskap av de mest skiftande
slag. Men priset dr inte obetydligt: forst méste man lira sig att surfa pa
nitet, s méiste man ha tid att ta till sig informationen - ofta att sortera
fram guldkornen ur en jittelik hostack, om den blandade metaforen
tillats73.

» Varje stor férindring har férlorare och vinnare. Forlorarna #r oftast de
som dominerar fore forindringen. Det innebir att de foretag, regioner,
kanske branscher, kanske yrkeskarer, kanske nationer som pa nagot sétt
har en fordel av den existerande strukturen, av en teknik och en didrmed
forknippad organisation pa négot sitt bunden till idén om en “one best
solution” — att alla dessa l6per storre risker att komma pa efterkélken vid
ett 6kat utrymme f6r valbar teknik. Hér har vi uppenbarligen anledning att
hélla i minnet vad som sagts om de begrinsningar vad giller valbarhet som
trots allt ocksa finns.

Omvint kan den som vill spekulera 6ver om olika kulturer eller olika
virderingsforutsittningar i olika lander, regioner eller andra enheter pekar
pé viktiga skiften i konkurrensférhallanden framéver. Vi har sett japanska
bedomare betona den egna arbetskraftens goda utbildningsnivd och dir-
med flexibilitet; vi kunde ha lagt till den strivan efter stindig fordndring
som tycks inbyggd i denna kultur. Samtidigt 4r landet hierarkiskt uppbyggt
och skolsystemet uppmuntrar inte till fragvishet eller egna initiativ utan
disciplin; grundforskningen &r eftersatt. Svenska ungdomar, 70-talisterna i
Institutets for framtidsstudier undersékningar, tycks mer 4n sina europeiska
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jadmnariga betona det osynliga kontraktet men mojligen pa bekostnad av
att alls intressera sig for nagon teknik alls, valbar eller ej. Lars Kolind, VD
for det citerade danska foretaget Oticon med dess spaghettiorganisation,
menar att arbetssittet i hans foretag bara kan fungera i Skandinavien men
absolut inte i USA eller Tyskland - dér 4r det hierarkiska tankestilar som
regerar, inte bara uppifran och nedét utan generellt.

Nir storforetagens dominans minskar och delvis ersitts av ett myller av
olikartade sm4 foretag, kanske med begrinsad livslingd och i kaleidosko-
piska kombinationer, dé blir verkligheten svaréverskadlig och ddrmed
svarhanterligare - i varje fall om man tillimpar de "gamla” metoderna. Vad
som hinde pa Den Himmelska Fridens Torg sades vara virldens forsta
faxrevolution, och myndigheterna fick till slut se till att faxarna stingdes av,
s som man i Japan nistan fyra hundra ér tidigare valt bort skjutvapen.
Maktférhéllanden blir mer vixlande och diffusa; ad hoc-organisationer
som uttrycker folklig vrede kan vilja kanaler och teknik pa nya, stindigt
nya sitt, som vi sett med exempel fran informationstekniken. Aterigen
giller att om man #r van vid vissa beteenden och maktstrukturer sa upp-
levs detta som hotande — en valbar teknik skapar nya kryphal och mojlig-
heter som inte dr forutsedda i t ex lagstiftning eller ens allmén moralupp-
fattning.

» Nir en teknik blivit mogen och stir infor ett behov av genomgripande
forindring tenderar den att bli 6verdriven, dekorerad, nirmast bisarr7%. De
amerikanska personbilarna pa 50-talet, med stjértfenor, utstuderade bak-
lyktor och framlyktor, panoramarutor och annat, utgor ett tydligt exempel.
Tio 4r senare borjade den japanska anstormningen med sma funktionella
bilar, samtidigt med en inriktning mot sékerhet, miljé och energibesparing.

Ett annat sitt att uttrycka detta 4r att tekniken utnyttjas till det yttersta
for att astadkomma kosmetiska? upputsningar men kosmetiken utmaélas
som visentlig och som en trend man bara méaste hinga med pa. Det tek-
niska innehallet i sddana modef6rindringar och sddan kosmetik framstar
som tydlig om vi f6ljer vad armbandsur nu kan erbjuda. Hir konstruerar
tillverkaren inte séllan en elektronisk krets dér vissa finesser utnyttjas i
forsta generationens klocka, ytterligare ndgon ny egenskap ett halvar
senare, dértill dnnu ett par fiffigheter ett ar senare, etc. Det dr samma krets,
det dr bara egenskaper som forindras, prestanda och dirmed den mode-
medvetna och finesshungriges vilja att kopa nytt. Instruktionshiftet maste
ocksa fornyas, liksom marknadsféringskampanjen. Uren sjdlva gar aldrig
sonder, batterier maste visserligen bytas men det som gér s6nder forst ér —
armbanden.

Det hér dr ju ocksa en valbar teknik, men inte en som egentligen har de
grundliggande nya drag vi hir har betonat. Kritikern kan tala om denna
kosmetik som manipulation. And4 kriver den ny inlirning och ger nya
mojligheter. Skilet till att peka pa den 4r att det naturligtvis finns en
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Frin enfald til]
madngfald — utan
harmoni?

glidande skala mellan det kosmetiska och det fundamentala men framfor
allt att de tva utvecklingsriktningarna méste hallas i sir. Men det kan vara
svart att halla i sir en kritik av de kosmetiska fran en kritik av det valbara.

» Vi har sett att den valbara tekniken férknippas med organisationer som
inte halls samman pa samma sitt som tidigare juridiskt vil definierade
enheter. Standardisering blir en allt viktigare funktion, en standardisering
som ironiskt nog skall underbygga flexibilitet, och denna allt viktigare
process forsiggar i ett intrikat spel mellan f6retag, organisationer och
marknader, ofta med regeringar och formellt ansvariga kortslutna eller i
underlége. I en utveckling mot en dominerande standard kan slumpen
spela en roll i en utveckling som leder till vixande grinsnytta (se ocksa
lingre fram i denna rapport) — en okontrollerbar, en ostyrd utveckling.

Vi dr vana vid att man viljer pa en marknad. Men hir handlar det nu
om organisationer och marknader som vixer in i varandra, samtidigt som
teknikens fordndringskraft och ménniskors 6nskemal om arbetstillfreds-
stillelse samt en virld av allt mer fragmenterade och littrorliga virde-
ringar. For den som vill styra, reglera, paverka denna marknad finns det
sdkert utvigar men de ir inte desamma som gérdagens. Det finns en orga-
nisatorisk lag som siger att variationsrika forhéllanden kréver lika varierade
organisatoriska l9sningar ("the law of requisite variety”).

Fran den “enfald” som Taylors "one best solution” representerar har vi
forvisso gatt en lang vig. Det dr en anarkisk mangfald som bryter fram, och
den gor det i en dynamisk utveckling, ddr det slitna ordet dynamisk star for
det faktum att nagon vilopunkt, nagot nytt jamviktslidge av fasta spelregler
aldrig ater uppnas. Tillfillen skall fingas i flykten — javisst, men flykten dr
det enda konstanta. Vilj, men vilj inte en vilopunkt, utan en utgingspunkt
for nista val, och nista, och nista, lings en aldrig avslutad kurva.

Hir har vi kanske den sammanfattande forklaringen till den motvilja
och oro som idén om en valbar teknik uppvicker.
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Hur blir
valbarheten
verklig?

Om nu tekniken faktiskt pa ett annat siitt dn forr dr valbar, vad krivs for att
denna mojlighet skall férvandlas fran mojlighet till verklighet?

Ett forsta villkor #r att vi tinker pa det, ett andra att de system som
avgor teknikvalet ér flexibla nog.

Vi har dgnat 4tskilligt utrymme 4t att orda om “tankestilar”. Det finns ingen
anledning att upprepa alla argument igen. En viktig och naturligtvis pa sitt
sitt 6verflodig poidng dr att vi maste tinka i termer av valbarhet och inte
som Taylor, pa att nd den enda ritta I6sningen. Men det 4r da ett krav som
har konsekvenser for utbildning, liro- och handbécker, dataprogram,
tumregler, nomogram och specialgjorda riknestickor — alla de mer eller
mindre vardagliga hjidlpmedlen.

Det dr bara det att dataprogrammen bygger pa data och ibland innehal-
ler sddana, nomogrammen och de specialgjorda kalkylstickorna gér det
nistan sikert. Sa sjdlva fundamenta, data, méste finnas, goras tillgéngliga.
Inte nog med det - om man nu vet att ett mer okonventionellt material
eller verktyg dr en forutsittning fér en annorlunda och skickligt vald 16s-
ning, di méste ocksa dessa komponenter finnas litt tillgéngliga. Kriver
valbar teknik mahénda mycket mer vad giller tillgdnglighet hos manga
olika material, verktyg och komponenter? Kan den 6kade leveranssnabbhet
och dess genvigar till skriddarsydda komponenter och delsystem fas att
bli en ingrediens i en sjilvforstirkande den valbara teknikens infrastruktur?
Kan det vara si att det #r enklare att formedla existensen av “en enda
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16sning” - fast det dr fel — d4n de mer komplexa samband som styr flexibili-
tet och anpassning, liksom utnyttjandet av dem? Behover vi nya metaforer
och slagord, nagot slags VTM, valbar teknik-metod, i stéllet f6r MTM?

En del av den existerande tankestilens allt djupare spér ligger i utbild-
ningen. Naturligtvis kan virtuell verkstads- och annan utbildningsmiljé
utnyttjas for att spara allt djupare i det etablerade, men ocksa for att nagot
litet enklare klara det som #r sa svart: att byta tankestil, kultur, referensram.
S4 har t ex Motorola i USA upptickt att de anstillda i en sdidan miljo lar
sig fortare och gor farre fel efter en “virtuell praktik”. En milj6é av denna typ
kan genom sin slagkraft littare bryta upp fordldrade tankemonster. Den
kan @nda goras mycket verklighetstrogen och erbjuder naturligtvis ekono-
miska fordelar, inte minst vid uppdatering. En speciell effekt som man
konstaterat vid trining av mycket krivande uppgifter pa detta sitt, t ex for
stridspiloter och astronauter, ir att dessa klarar av tidspressade moment
efter triiningen som de inte tidigare hade minsta chans att klara.

Valbarhet dr ekvivalent med flexibilitet. Vi har just varit inne pa nigra
sjalvklara tankemissiga forutsittningar for flexibilitet, ndgra som har med
tillgingliga fakta och tillgéingliga resurser att géra. En fraga blir om vi kan
definiera, beskriva, analytiskt hirleda begreppet flexibilitet. Det gér i all-
ménna termer: gor porten vid, gor ingédngen hog. Men flexibilitet ér inte
gratis och for ett slags forutséttningslos flexibilitet maste det finnas kurvor
for kostnaden stilld mot den potentiella vinsten. Med det grundlidggande
problemet att den senare inte later sig kalkyleras.

Ett konkret exempel. Den tekniske direktdren i ett stort svenskt foretag
var ansvarig for beslut om en ny fabrik som beh6vdes for den n6dvindiga
utvidgningen av tillverkningen av en viss standardprodukt som saldes i stor
volym. For golvets birighet, for portarnas bredd och hojd, for traversernas
kraft bad han hela tiden om kostnadsuppgifter for en utformning “flera
nummer storre”. Han hade svart att férsvara varfér man skulle vilja mycket
hogre och bredare dorrar dn vad produktionen nagonsin skulle behéva,
och vad gillde golv och traverser var det samma sak: man visste ju vad
man i all evighet skulle tillverka i fabriken. Men f6retaget gick bra, tilldggs-
kostnaderna var inte totalt avskrickande och den tekniske direktéren hade
gott rykte och VDs ora.

Det visade sig att evigheten blev kortare 4n beridknat. Nagra ar efter det
att fabriken byggts var standardprodukten helt utkonkurrerad. Den tek-
niske direktdren hade nu flyttat till ett nytt jobb pa ett annat féretag men
han naddes av budskapet: tack for att Du holl fast vid Din generella idé om
flexibilitet! Ty nu kunde fabriken utnyttjas till ndgot helt annat, med mini-
mala kostnader f6r omstillningen till detta helt nya. Traverser och golv var
avgorande och det var bra att dérrarna var breda nog; hojden spelade
ingen roll.

Vi ser hir dilemmat. Hur skall man, i en tringd situation dir kostnader
riknas nistan pa oret, férsvara en allmin princip om flexibilitet? Nir intet
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finns som underbygger principen i den ena eller andra dimensionen, helt
enkelt for att det dr en princip? Och f6r Gvrigt: var gér grinsen for flexi-
biliteten? Den tekniske direkt6ren bad inte att fa ldgga in r6r i golven f6r
vatten, tryckluft eller kanske flytande luft, han bad inte om kabelslingor i
samma golv som skulle kunna styra forarlsa truckar i en framtid. Flexibili-
tet definierad som potential att géra “precis vad som helst” har naturligtvis
ingen grins — men ekonomin har det sidkert. Kan man verkligen skapa en
tankestil, en kultur dir flexibiliteten 4r nagot givet?

Den amerikanske ekonomen Burton Klein har gjort en teoretisk matema-
tisk modellberdkning7: om man exakt vet vad man skall géra f6r all fram-
tid, d4 kan man lasa allt. Det blir i s4 fall lika l6nsamt som, men inte mer
4n, om man tillimpar total flexibilitet. Fran dessa rent teoretiska extrem-
punkter blir varje kompromiss simre och sdmst 4r det i mitten; hilften
stelhet och hilften flexibilitet dr virst.

Problemet kan formuleras som sa att det handlar om att vara kreativ, att
se bade nya principiella mojligheter och samtidigt dessas ekonomiska
grianser. Den som vill ha hjilp i att vara kreativ pa detta sétt kan utnyttja
scenario-metoden, att skriva eller pd annat sitt ta fram alternativa scena-
rier”?. Det viktiga blir d4 inte det som 4nda &dr omojligt, att vara maximalt
flexibel i princip, utan att forsta vad som for just den egna organisationen
ar kritiska punkter vad giller framgang och 6verlevnad, p4 vilka kardinal-
punkter brist pa flexibilitet hogst eventuellt men 4nda kan ha genomgri-
pande effekter — negativt men ocksd, om flexibiliteten finns dér, positivt.

Nagra organisationer arbetar med etablerade interna kritiker. Ett foretag
gor scenarier for hur framtidens marknader kan tinkas utvecklas och pa
denna bas direfter scenarier dven for den limpliga framtida organisationen.
Ett menar man sig veta: dagens organisation skapar allehanda mentala och
resursmissiga hinder for morgondagens idéer att tringa fram och etableras.
P4 scenariobasis skapar man si ett embryo till en framtidens organisation
som gar pa tviren och lever i konkurrens med dagens organisation: det &r
nédgra fa individer som har ansvar for "framtidsdivisionerna” och verkar dir,
p4 heltid eller pa deltid. P4 sa vis skall det finnas konkurrens och alterna-
tiva synsitt som inte gor framtiden och alternativen helt kraftlosa i forhal-
lande till dagens dominerande syn- och arbetssiitt.

Det finns en viktig paradox i detta med flexibilitet och det 4r att flexibilite-
ten ofta forutsitter standardisering. Men en standard r ju en lasning, man
far inte gora precis hur som helst? Just det! Det dr vad som skiljer den
valbarhet som hantverket gav och den mgjlighet till enstyckstillverkning till
massproduktionspris som den valbara tekniken erbjuder.

Som vi sett var Henry Ford en av de forsta som pa allvar insag det
viktiga i detta med standard. Tidigare hade man gjort komponenterna i
bilarna skriaddarsydda for varje bil; de olika delarna var helt enkelt indivi-
duella, med konsekvenser for reservdelshallning och reparationer. Ford
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standardiserade, och si kunde komponenterna massproduceras — en kom-
ponent passade pa sin plats oavsett vilket T-Fords-exemplar den skulle
monteras i. For att allt skulle stimma skaffade sig Ford passbitar fran den
svenske uppfinnaren C E Johansson, och Matt-Johansson blev pé sa sitt
den som for férsta gangen skapade en standard for tum-mattet — exakt 25,4
millimeter. En i sanning grundldggande standard, precis som nir jarnvigen
i slutet av 1800-talet framtvingade att G6teborg och Stockholm och hela
Sverige fick samma tid, samma tid som Paris - tidigare skilde det &tskilliga
minuter men det gjorde inget, inte férrin tidtabellerna skulle stimma.

Vi har st6tt pa det mycket framgéngsrika AXE-systemet. Om T-Forden var
en standardprodukt som byggde pa standardiserade komponenter och
standardiserad tillverkning s4 demonstrerar AXE paradoxen av standard &r
en forutsittning for flexibilitet. Konstruktérerna av AXE har ibland forenk-
lat sitt mal till "att skapa flexiblast mgjliga system”78. Och detta gjorde de
genom att bygga systemet i standardiserade - just det — moduler.

Dessa moduler var standardiserade till sitt tekniska beteende, annars
skulle de inte passa samman. Minst lika viktigt var att de var standardise-
rade i sin funktion, i sitt program, eftersom det handlade om datorstyrda
telestationer. Det innebar att de data som varje modul hade att hantera
maste folja en viss standard och vara av en viss typ.

Samtidigt skulle systemet vara flexibelt, bl a sa att det var framtidssikert.
Det innebar att om modulerna fortfarande kunde kommunicera med
varandra si skulle de samtidigt kunna f6rindras i sitt inre, s att man kunde
utnyttja nya minneskretsar, nya processorkretsar och annat nytt. Nagot
verkligt nytt var att detta system, uppbyggt kring moduler som tillsammans
gav flexibilitet, kunde vixla 6ver frin att arbeta med analoga signaler och
data till att bli helt digitalt.

Det hir belyser en allt viktigare standardiseringsfunktion f6r framtiden,
och en som ir direkt kopplad till informationsteknikens allt storre bety-
delse som komponent, kommunikations- och styrorgan i industriella och
andra system. Det ir standarder for programvara, for data, f6r kommu-
nikation. Det handlar om sddant som MAP, manufacturing automation
protocol, EDI, electronic data interchange, och ett myller av andra
forkortningar, sisom TCP/IP {6r kommunikation pa Internet, etc.

Hiir kan vi for framtiden sitta upp en Onskelista av relativt teknisk art. Om
de olika tillimpningar av virtuell verklighet som vi varit inne pé verkligen
skall sld krdvs standard programvara ocksa fér den virtuella verkligheten
liksom en standardiserad och &verallt tillgéinglig bredbandsteknik. Det ér
onskvirt att kunna aterge lukt och kinsel, att troget reproducera och ha
térméagan att tolka och bearbeta rostmeddelanden liksom andra monster,
ndgot som férmodligen #r kopplat till kraftfullare parallellprocessorer.
Tredimensionell atergivning dr ett annat sddant tekniskt nskemal.
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Att efterlysa standarder dr en sak, att utarbeta och fa dem accepterade
en annan och langt ifrdn problemfri. For det forsta kan en standard sétta
stopp for innovation. Om den fastléggs for tidigt si kan den antingen bli
forbisprungen, till priset att de som satsade pa den kinner sig lurade och
gOr stora fOrluster, eller ocksa sa laser den utvecklingen pa ett sddant sitt
att tekniken hamnar i en aterviindsgrind och icke blir valbar. Japanerna
satsade pa analog, hogupplosande TV och det var ytterst nira att Europa
skulle ha gjort samma sak. I stéllet tycks nu en vida mer flexibel och fram-
tidsinriktad, dessutom mer hogkvalitativ digital TV bli slutresultatet — dven
om den ocksa tycks ha sina kritiker for alltfor tidig standardisering. Dess-
utom tycks USA, Japan och Europa riskera att fa tre olika standarder.

Ett annat exempel &r de olika standarder som foreslagits for att sinda en
blandning av telefoniljud, data och “riktiga” bilder 6ver samma niit, dér
man dé dessutom skall kunna hantera meddelandena i en telefonstation av
delvis nytt slag. Har dr ett grundlidggande problem att inom IT sé vixer
aptiten medan man iter, dvs det kan visa sig att den standard man tagit till
med mycket god marginal for en som man tycker stor trafik visar sig
otillrdcklig nir trafiken plotsligt visar sig viixa kanske mer 4n tusenfalt bara
darfor att mojligheterna nu faktiskt finns och dessutom inte kostar s
mycket.

For det andra ir frestelsen stor att standardisera sddant som inte beho-
ver standardiseras. Den som varit van vid att elektriska kontakter och mer
generellt den fysiska formen #r det som 4r avgorande for om apparater
skall passa samman kan ha svart att byta till en tankestil ddr det ér elektro-
niska meddelanden som maste f6ras 6ver utan forvringning och utan
stérning — dterigen en friaga om tankestil.

For det tredje kan det hinda att olika standarder kommer att flyta
samman. Digital TV skall kunna smélta ihop med datorer och datakom-
munikation. Blandningen av telefoni, data och videosamtal bor medge att
telefonin separeras och gar pa vanliga telefonkanaler ibland, och motsva-
rande for de tva andra signaltyperna — intill det att det eventuellt finns ett
integrerat nit for alltsammans. Det nimnda MAP, som ér skapat {6r elek-
troniska meddelanden som skall halla samman industriell produktion, bér
passa samman med ett mer generellt protokoll, OSIL. Detta bestar av sju
olika nivder, frin de mest abstrakta dataprinciper till mycket mer konkreta
som har med det fysiska meddelandet att géra

Vi kan dérutover ocksé skonja en mer administrativ niva, dér standard
far 6versittas med “konvention”. Med elektroniska meddelanden visar det
sig att tiden for tullbehandling och grinspasseringar kan nist intill elimine-
ras — forutsatt att internationella 6verenskommelser liksom tekniska system
tilliter detta. Med sddana meddelanden kan, i ett industriellt produktions-
system, kanske f6ljesedlar och fakturor elimineras, vilket har utomordent-
ligt stora ekonomiska fordelar, visar det sig.
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Den som vill kan hir foga in sddana hypotetiska framtida mojligheter som
elektroniska betalningsmedel, digitala pengar. En griins for valbarheten
ligger 1 vad som brukar kallas transaktionskostnader. En del av den kostna-
den har att géra med tillgénglighet till information, och den kan f6rvisso
Okas. En annan del har att géra med var f6rméga att tillgodogéra oss
informationen och dven om vi far informationsbehandlande “robotar”,
klyftig programvara, sa dr det minniskan som &r begrinsningen. En ytterli-
gare del 4r priset for att hantera betalningsmedlen och vad som hor till
betalningen, alltsi orderbekriiftelse, faktura, etc.

Utover allménna besparingar i dessa kommunikationssteg belyser de
protester som ibland vicks mot kreditkortsforetagens avgifter den kostnad
som ligger i att hantera sjdlva 6verféringen av pengar. Hir lovar nigra av
de system man soker lansera for digitala betalningsmedel att medge stora
besparingar. Detta skulle bl a medftra att man kan hantera mycket mindre
summor, “mikrokronor” kanske, vilket 6kar valbarheten for vad som 6ver
huvud taget gar att handla med. Det 4r som sagt omtvistat om detta kom-
mer att bli ndgot mer 4n en drom.

Hir lovar tekniken en 6kad valbarhet genom vidgade mojligheter. Men
— det finns flera betalsystem att vilja pa, och de 4r forvisso olika, tekniskt
och funktionellt, sdkerhets- och kostnadsmiissigt. Det finns inte plats for
alltfor manga kredit- eller betalkortsnidt men med alltfér fa hotar monopol-
priser.

Standardiseringens betydelse for valbarheten fér sin belysning av ett stort
projekt inom USAs standardiseringsorgan National Institute of Standards
& Technology, NIST. Hir har man konstaterat att en ny generation av
verktygsmaskiner, laserbearbetningsutrustning, etc — sddant som vi redan
mott — erbjuder stora nya frihetsgrader. Sirskilt for det mindre fretaget
finns det dock ett grundlidggande problem: kan de olika maskinerna jobba
ihop? Ty en del av ekonomin ligger i att dessa kan kommunicera med
varandra.

Atminstone det mindre foretaget kan, av ekonomiska skil, inte férnya
sin maskinpark vid ett och samma tillfdlle. De maskiner man dir képer,
fran olika tillverkare och Gver en period pa étskilliga ar, méste ind4 passa
samman i sd matto att de skall kunna kommunicera med varandra - de
skall inte folja olika "’kommunikationsprotokoll”. Dérfor satsar NIST, i ett
land dér man annars 6verlater mycket till det privata néringslivet att skota
sjilv, pa att skapa en gemensam standard.

AXE och NIST ger exempel pé storskaliga projekt med etablering av en
viss form av enhetlighet som en central ingrediens. Men detsamma giller
dven pa mer jordndra niva. Vi minns de tva amerikanska bankerna. Den
som hade som filosofi att decentralisera tilldt ocksa en betydande grad av
frihet nér det gillde lokalt och decentralt teknikval. Dock var det ett abso-
lut villkor att de olika enheterna kunde kommunicera med varandra och
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framforallt med “centrum”. Det krivdes med andra ord dven hir en standard.

Som vi skall se i nésta kapitel kan sjilva etableringen av en standard fa
enorma konsekvenser, stora som positiva, negativa om de laser f6r tidigt
eller for ldnge. Detta med de stora positiva effekterna av att man plotsligt
kan na synergieffekter inom en organisation, mellan organisationer eller
kanske 6ver en hel "marknad” eller en region 4r nagot virt att observera.
Lat oss hir aterigen erinra om den italienska Prato-regionen, dir teko-
industrin, som dominerar, sdg sig pa vdg att konkurreras ut av laglone-
ldnder. Sysselsittning, omsittning, antalet foretag foll. De 6verlevande
foretagen krympte, lade ned eller knoppade av ol6nsamma delar. Sa etable-
rades ett datanit med “alla” anslutna.

Plotsligt kunde man komma nirmare marknaden och sla laglonelén-
derna genom mer av kundanpassning, mer av smidigt valbara produkter.
Plotsligt kunde man pa motsvarande sdtt komma ndrmare underleverant6-
rerna. Man kom dessutom nirmare konkurrenter och kolleger, tillika
samarbetspartners. Det utvecklades ett gemensamt CAD-program som
knappast nigot enda enskilt foretag kunnat bira kostnaden for att ta fram -
och alla kunde utnyttja det. Resultat: antalet foretag mer 4n férdubblades
pa nagra 4r, antalet anstillda néstan férdubblades. I'T var motorn i denna
utveckling, IT och flera nivaer av standardisering som instrument fo6r mer
flexibilitet och valbarhet i vad man erbjod kunderna, kunde kréva av under-
leverantérerna och kunde dstadkomma av samarbetsmonster.

Det finns ingen anledning att idyllisera datorisering och standardisering
sdsom EDI - fortfarande skyfflas stora mingder papper runt och EDI dr
kostsamt??. NISTs idé om att mindre foretag maste ga fram i smirre steg
kan generaliseras sa att nidtverksmedlemmar med olika typ av IT och olika
utvecklingsnivé dnda kan delta i samarbetet. Sikerhetskraven i data-
kommunikationen maste tillgodoses, ocksa for samarbetsnit dér deltagan-
det vixlar stdndigt och omfattar manga parter. Dessutom kan de vara mer
eller mindre kontinuerligt, mer eller mindre djupt involverade med varan-
dra - en del 4r "provmedlemmar”, andra stidndiga och betrodda partners.

Utéver EDI kan det handla om grinséverskridande datanit, #7de Area
Networks, och “grappvara”, groupware och workflozv. Om alla data och
instruktioner for hur man bygger en jumbo-jet sattes pa papper sa skulle
pappren inte rymmas i jumbo-jeten sjdlv: det giller alltsa att ha tillgng till 79
och kunna s6ka data, att kunna utbyta data och att na tillgang till tillimp-
ningar, dvs att kunna utnyttja och bearbeta data och samband mellan
dessa.

Flera av dessa exempel pa hur standarder eller moduler paverkar mojlig-
heterna till flexibilitet pekar samtidigt pa hur viktigt det &r att "baka in”
valbarheten i sjdlva utvecklingsprocessen. I AXE-fallet lyckades man gora
det i s& hog grad att fornyelsen inom den principiella ramen kunde ske
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snabbt och radikalt — dven om vi inte skall fortiga att teknikens utvecklings-
ldge vid den tidpunkt nér modulerna formades var sddan att modulerna
fick en form som skapade vissa problem senare.

Till grund for AXE-systemets utformning ldg en mycket utforlig krav-
specifikation, en hel bok. Den var s omfattande dirfor att vad kunderna
kravde var s mangfacetterat - sammantagna helt enkelt krdvde de valbar-
het eftersom de hade s olika marknader och dven sé pass olikartade
existerande system som det nya skulle passa in i. Denna aspekt kan genera-
liseras. Framtidens kravspecifikationer méste mer visa den variationsbredd
som det utvecklade systemet skall uppvisa i funktioner, snarare 4n att vara
en given och fix beskrivning av en entydig 16sning.

En speciell form av standardisering — om begreppet nu alls ger ritt associ-
ationer — dr den “kulturella” gemenskap vi konstaterat behver finnas i ett
fungerande nétverk. Man kan ur intresset for kvalitetsarbete utldsa en
onskan att formalisera fortroendet — om ett féretag hamnar bra till i tdv-
lingen om USAs kvalitetspris "Malcom Baldridge Award” eller klarar ISO
9000 sa vet man vad man kan f6rvinta sig. Reklam och varumirken ir en
annan metod att soka bygga upp ett gott anseende, men det maste ju
fortjénas i praktiskt beteende ocksa.

Annars giller for det fortroende som 4dnd4 till sist &r ménskligt att det
bara #r ett begridnsat antal médnniskor man verkligen kan kinna och dir-
med hysa detta i grunden personliga fortroende for. Det kréver alltsa
minsklig kontakt, personligt engagemang och ledarskap. Det méste ocksa
vara definierat — obegrinsat fortroende ir i verkligheten nigot orimligt, sa
det méste vara mélrelaterat. Och eftersom verkligheten fordndras, nya
produkter, tjanster och vil dven relationer tillkommer sa krivs mer én en
knivsudd nyfikenhet. Om fortroendet dr mélrelaterat krdvs tydliga incita-
ment och en delaktighet i bade rittigheter och skyldigheter.

Vi har, i beskrivningen av “rugbymetoden” f6r utveckling, sett hur man faktiskt
kan framtvinga ett originellt teknikval. Det r inte s& vanligt att man gor pa
liknande sitt nir det giller utformningen av sjilva produktionsprocessen. Hér
pekar inte minst japanska men ocksa svenska erfarenheter p4 att en bredare
stimulans av alla anstilldas kreativitet och initiativi6rmaga kan ge férvanande
manga nya och frischa infallsvinklar. I stort sett oprévat dr emellertid att
medvetet utmana existerande tankestilar. Ett undantag 4r ibland de japanska
idétivlingarna, ddr man inom foretaget efterlyser djdrva genombrottsidéer,
ibland medvetet utan direkt anknytning till foretagets egen verksamhet, ibland
med en sddan anknytning men da fortfarande med originalitet och f6rméga att
vicka nya tankar som avgorande kriterier.

Om man nu kan vara mer allomfattande i sitt teknikval, satsa mer pa att
fa originella och breda kombinationer av teknik, om man nidmligen inte har
den grundlidggande kompetensen for dessa tekniker internt - vilka slutsat-
ser kan vi dra av detta om vi vill trygga valbarheten? Vad som i gengild
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krdvs dr ju en 6verblick, en formaga att se vilka olika sdrkompetenser som
ar tillgingliga. Med en sammanfattning som later som ett slagord: det
krdvs en tit, kreativ milj6. T4theten, nirheten skall omfatta ocksé kun-
derna, marknaden.

Hur sedan nirhet och 6verblick tolkas ér en annan sak — genom
kommunikation pa olika sitt, via kontakter till kanske ganska olikartade
miljoer. En komponent i tdtheten &r dven hastigheten, snabbheten i utby-
tet, som d4 maste grundas pa fortroende, gemensamma referensramar och
andra dimensioner av gemenskap.

En ytterligare utvecklingsaspekt, utéver denna den sjilvklara att inte bygga
sig fast i det forflutna, dr att halla utkik efter helt nya krav att foga in i valet
av teknik. Det kan rora sig om virderingsférindringar, omsatta i konkreta
attityder och beteenden. Vi pAminns om det sena 1970-talets plotsliga
joggingvag, som knappast ldtt lit sig hérledas ur mer generella kartor 6ver
virderingsforandringar, bara i efterhand beskrivas som ett uttryck for
mycket mer generella fordndringsvindar. Och nér under négra ar 70 pro-
cent av alla skor som saldes i USA var av denna typ sa kunde atminstone
inte skoforsiljare och skoproducenter vifta bort detta nya val av fotbekldd-
nad.

Det kan ocksé rora sig om mer globala férindringar. I det firska for-
flutna har den amerikanska bilbranschen sett ett i forhallande till dess
reaktionsforméga snabbt skifte till 6kade sdkerhetskrav och mer milj6-
vinlighet. Den 6kade fokuseringen pa energisnilhet hade & andra sidan
yttre hindelser, de tva energikriserna, som utlosande faktorer.

Det dr 6verraskningsfritt att tala om ett 6kat miljomedvetande som en
del av framtidens kravspecifikation. P4 samma sitt som f6r virderingarna
bakom joggingvagen kan vi emellertid grubbla 6ver vilka effekterna blir
mer konkret. Den tyska milj6lagen ér ett exempel pa att man sitter en
procedur framfor en total helhetslésning. Det matt vi nimnt, ELU for
environmental load unit, dr ett som viger samman dpplen och tomater och
det 4dr ddrmed kénsligt for forandringar i vikt for olika eftekter, t ex genom
att energipriset dndras eller ndgon metall eller kemikalie visar sig drastiskt
mer eller mindre oldmplig 4n man tidigare trott. Tobaksrokning mé skapa
hilsorisker men dessa kan vara sméa om inte rokningen kombineras med
andra miljofaktorer — sambanden #r hir inte alls linjdra eller enkelt addi-
tiva, ndgot som sikert giller i manga andra sammanhang ocksa, vilket
skapar problem f6r matt som ELU. Dirmed f6rvisso inte sagt att man inte
skall forsokal

Det hir dr ytterligare exempel pa faktorer som kommer att spela en roll i
framtidens produktutveckling. Denna maste formas pa andra sitt dn nér
kostnader och kvalitativa finesser i och for sig stillde hoga krav pa den.
Det blir mer och mer av en dynamisk process, av ett forutseende av sadant
som inte kan forutses — av flexibilitet i sjilva flexibiliteten.
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For att kunna vilja maste vi veta att vi kan vilja, och veta vilka alternativen
dr, liksom hur mycket de kostar, liksom vad de kan ge.

Hir finns flera problem. Ett #r det ofta upplevda: att vi inte alls vet vad
vi verkligen vill ha f6rrin vi provat det nya. Det andra 4r det besliktade
men bredare: att val kridver 6verviganden, information, kunskap, efter-
tanke.

Den risken finns att en snabb utvecklingstakt aldrig tillater oss att hinna
med att vilja. Det rider delade meningar om huruvida utvecklingen i dag
verkligen gér fortare @n fOrr — vissa matt talar emot det, vissa andra pekar
pé att det gir mycket fort d&tminstone inom informationstekniken. De
viktiga dr kanske inte dessa matt s mycket som ménniskors subjektiva
intryck. En dldre generation som ocksa upplevt ett "f6rr” tycker att det
blivit svérare att hinga med nu och alltsa att det gér fortare. Hur var det dé
for den generation som var “idldre f6rr”? Medan en yngre generation inte
har nagon referensram fran forr och dirfor inte yttrar ndgon sddan mening.
Inte dn’?

Av attitydundersokningar att doma 4r det mojligen mer meningsfullt att
stilla frigan om man upplever sig kunna styra sin situation och trifta olika
val genom en egen aktiv insats — och hir handlar det om livsval i storsta
allménhet, inte om att vilja teknik. Den som da upplever att han eller hon
styr och paverkar grubblar inte sd mycket 6ver utvecklingshastigheten.
Medan den som kénner sig som en lekboll for yttre opaverkbara omstin-
digheter ser snabba forindringar som en orsak till denna sin hjilploshet.
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De som gynnas, de som hinger med dr dd de stresstaliga och utbildnings-
torstiga. En amerikansk ldkare, Craig Broad®, har lanserat uttrycket
“"teknostress” for en ny stresskapande vilsenhet i tillvaron. Kunskap, kom-
petens och icke minst kompetensen att lira nytt 4r vad som riknas. Att
ldra nytt inkluderar da ocks4 att finna sig i nya omstéindigheter. Vi har sett
de ménga beteckningarna for nya typer av organisationer och i kortform
atergett Charles Handys idé om hur framtidens arbete utf6rs av en
kirnorganisation med en tredjedel si manga anstéllda som gor dubbelt sa
mycket och anlitar perifera enheter ad hoc?!. Den som skickats bort fran
en “livstidsanstillning” upplever en chock, levande beskriven i Douglas
Couplands "Microserfs”82.

Om den nya tekniken tilliter nya organisationsformer och om dessa i
sin tur tilliter valbar teknik - fast sambandet 4r mer av ett samspel dn
kausalsamband i en enda bestdmd riktning — sa skall organisationen ocksa
tillata Gverblick, forstaelse for det stora sammanhanget, inblick i en valbar-
het med inriktning pé framtiden. Detsamma giller den st6rsta organisatio-
nen av alla, samhillet i dess helhet. Forvisso gér det hir att foresla en

“technical fix” i form av tillginglighet av data, expertis, scenarier, utbildning

och allehanda andra mgjligheter, inklusive virtuella virldar, pa Nétet. Men
fran dessa idéer till praktisk verklighet dven for den som kénner sig f6rbi-
sprungen ir steget dnnu langt.

Nagra avvagningar for flexibel IT

modularitet [J problem?
maskinvara Ny generation Stelhet?
Analogt [1 digitalt Innovation svér?
Centraliserat [] Kostnader?
decentraliserat system Of6rutsebarhet?
programvara Tillforlitlighet Mindre elegant
Ateranviindbarhet Sémre driftekonomi
Snabbare utveckling
data Tillforlitlighet Stelhet?

For nigra ar sedan stélldes de anstillda vid ett stort varulager, ett lager-
hotell, i Stockholms-trakten inf6r ett teknikval, fast det insag de inte. Man
skulle ga over till automatisering, och det fanns ett par vigar att ga. Perso-
nalen valde en l6sning som lag i férlingningen av den gamla tekniken.
Forst nér denna 16sning inforts och man fatt praktisk erfarenhet av den
kom klagomalen: varfor hade man inte valt den andra — den som man nu
insag att den existerade och f6rstod var bittre? Men klagomalen vinde sig
inte mot arbetsgivaren som ju faktiskt fragat och fatt svar, utan mot de
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egna organisationerna, som inte forberett de anstillda med tillricklig
kunskap for att gora ett bra val.

I detta exempel ser vi, for det forsta, det uppenbara: i en valsituation —
om man nu ens alls upplever den som ett val — sa gir man i en riktning
som innebir en forlingning av det existerande, av det man &r van vid. Det
ar helt enkelt den hirskande tankestilen som dominerar och som med sina
tumregler och skygglappar och vanor styr teknikvalet. (Ar det tidsbrist
forstirks detta beteende.) Klagomalen riktar sig till organisationer som,
tyckte de klagande, borde ha hjilpt dem att upptédcka en annan tankestil.
Det ér ingen litt bestillning.

For det andra ldr vi oss ocksa att reaktionerna kom f6rst sedan man fétt
konkret, praktisk erfarenhet av den nya l6sningen och pa sa vis borjade
forsta vad det alternativ man valt bort egentligen innebar. Just detta &r, som
vi redan papekat, en springande punkt sirskilt inom informationstekniken.
Det enda siittet att ldra sig hur man faktiskt kommer att bete sig, att upp-
ticka vad man tycker dr bra och daligt, vad tekniken har for egenskaper, i
det myckna konkreta utover dess eventuella allmdnna valbarhet, det ér
genom att erfara den, inte att ldsa eller att hora om den.

Hiir har vi tydligen nagot av ett Moment 22. For att tréffa ett riktigt val
maste vi vélja forst for att fd den information vi behévde for att triiffa detta
val. Det finns mingder av exempel pa detta fenomen - ett tydligt 4r vad
giller valet av CAD-system for datorstodd konstruktion. Det brukar inte
finnas nagra utvigar ur Moment 22-situationer. And4 vill vi foresla nagra.

» Det finns ndgra som valt tidigare. Alla befinner sig inte pd samma
utvecklingsniva. Det #r ddrfor viktigt att uppticka och dokumentera
tidiga erfarenheter. Leverant6ren gor det sikert girna nir erfarenhe-
terna dr goda och kan tjina som forsiljningsreklam men det 4r dven
angeliget att registrera och sprida negativa upptickter.

m Av spridda reaktioner och enstaka erfarenheter kan man ibland urskilja
stérre monster och bakomliggande faktorer. Det dr dock ett krivande
pussel vad giller att kombinera ganska olikartade erfarenheter.

m De system som skall "erfaras” kan ibland atminstone till en bérjan géras
mer 6ppna och formbara. P4 sa vis blir det en upptécktsfird for pionjir-
anvindaren, en fird som landar i ett bittre och mer skraddarsytt slut-
resultat. Priset dr det vanliga: kostnaden for en storre grad av flexibilitet.
Det kan kosta i hardvara och programmering men framforallt kostar det
i anstrdngning, i att tdnka férutséttningslost.

= Kunden kan engageras tidigare i utvecklingsprocessen. Vi kanske beho-
ver mer av Oppna utvecklingsprocesser snarare #n firdiga system, pro-
cesser som #r obundna, explorativa och experimenterande. Aterigen ér
det en fraga om kostnader och om att motivera flexibilitet som princip
utan att det annat 4n i efterhand finns tydliga ekonomiska och kvalita-
tiva motiveringar — kanske.
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» Ovningar i att vara fSrutsittningslos, t ex genom scenarioarbete, simule-
ringar, virtuella verkligheter, kan tillimpas dven hir.

Vi har konstaterat att valbarheten har flera nivier, frin det kosmetiska till
nya energisystem eller annorlunda samhillsorganisation, typ med tele-
pendling i stillet for fysiska transporter. Om var férmaga att lira oss och
var tillgdngliga tid bada &r begriinsade sa finns det ocksa en grins for hur
manga val vi kan triiffa. Det goda kan bli det béstas fiende dvs vi kan ris-
kera att fastna i ett myller av smaskaliga, kanske smaaktiga val och glomma
bort de stora och viktiga valen som verkligen kriver en anstringning i att
hitta och f6rstd nya tankestilar.

Alltsa: tekniken sjdlv antar formen av terapi mot teknostressen, genom
att ta till sig denna p4a en lagom niva. Man maste ha CD-spelare, men
vilken? Persondator, Internet-anslutning, hégupplosande TV, satellitantenn.
Teknikens yta blir samhillets kitt och dess kultur. Medborgarna blir
zombier som 4r upptagna att vilja — bland alla TV-program, bland alla CD-
ROM-spel, bland alla Web-sidor, bland alla nya armbandsur med héjdma-
tare och personsokare.

I f6rldngningen #r det inte svart att se andra yttringar av samma informa-
tionsteknik som ytterligare hot mot det fria valet av teknik — rentav en
kuliss som doljer, gommer undan viktiga beslut. Datorer upplevs som
kraftfulla och de #r det ocks4, liksom informationsniten. I dag kan ingen
utan vidare komma undan genom att skylla pa datorn eftersom de flesta
vet att bakom datorn stir en ménniska som programmerat den.

Men med datorer kan ytterst komplexa system kartldggas, genom
systemdynamik, oskarp logik eller kanske neuronnit. Ibland 16ser datorn
pa sé vis tidigare olosta problem, ibland visar den att l6sningar som vi
trodde var 16sningar &r falska, ibland uppticker den att vér intuition pekar
kippritt fel. Sa linge vi kan f6lja resonemangen gar det ju bra men ju
storre komplexitet desto svarare blir detta.

Nir det giller neuronnit och oskarp logik finns det dessutom en funda-
mental grins pé vars andra sida vi inte lingre kan f6lja resonemanget. Det
handlar hir om system som likt ménniskan lir sig av en mangfacetterad
verklighet. De ldr sig sa bra att de fattar det bésta beslut som 6ver huvud
taget gar att komma fram till — 4tminstone tror vi det, och nir det kan
kontrolleras visar det sig att det &r sd. Men: de kommer fram till detta
beslut pa samma sitt som en erfaren ménniska, genom att sammanfatta en
mingd erfarenhet, och till skillnad fran nir man matat in beslutsregler eller
formler s kan datorn bara svara “det 4r mitt rad pa basen av alla erfaren-
heter ni matat in i mig”

Kommer vi att acceptera detta, kommer vi att tvingas acceptera det?
Hur kan sadana system formas s att de blir "mjuka” nog nir det giller att
viga olika for- och nackdelar i ett intrikat teknikval dar ménsklig smak och
mandagshumor och det faktum att jag kan féredra A framfor B och B
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framf6r C men 4nda C framf6r A skall tillatas spela en roll, en central roll?

Kanske kan vi se detta som ett teknikens svar pa ett annat fenomen, ett
annat problem: det mitbaras diktatur. Kvalitativa foreteelser som god milj6
och fortroende vill vi méta med ett tidigare kapitels ELU, Malcolm
Baldridge-prisets poingskala och f6ljsamheten till ISO-normer. Allt ér inte
enkelt métbart — innebir detta kanske att metoder och organisationer
tenderar att se bort fran val som skulle 6vervigas om mer dven kvalitativa
faktorer vigdes in?

Utéver allt vi sagt om tankestilar bor &ven den materiella historiens bety-
delse understrykas. U-linder liksom linder i Osteuropa kan g4 direkt pa
mobil telefoni, ibland till telesatelliter och optiska fiberkablar. Vi i de tidi-
gare i-linderna har pa gott och ont en historia och en historisk infrastruk-
tur att sldpa pa. I Indien och Kina har man t o m ifrdgasatt den utveckling
dér biltrafik och telekommunikation gick i tandem, som den gjorde hos
oss. | USA har Patentverket upptickt att idéer som patenterades i det
tidiga USA men aldrig kom till anvindning nu finner en plats i u-linder
med andra forutséttningar, inklusive tillgdng till modern teknik, t ex mo-
derna material — kom ihég Philips Proefzentrum.

Att titbefolkade linder vill undvika en alltfér snabb utveckling av
biltrafiken 4r begripligt. Det var en 6verraskning dven for dem sjélva nir
forskare upptickte att teleteknik och motortrafik inte alls ersatte varandra
utan att de tviirtom utvecklades i symbios — och detta i tele- och biltrafik-
ens barndom; det har inget med mobiltelefoner att gora. Mer vigtranspor-
ter — mer tele, och omvint; linder som bromsade det ena hade ddrmed
omedvetet bromsat dven det andra.

I den man det existerar sddana linkar, sidana utvecklingssamband som
kanske kan vara tydliga, kanske svara eller omgjliga att spara, mellan olika
teknikens félt — ja, da kan uppenbarligen valbarheten pa det ena eller det
andra omradet vara en chimir. Omvint méste det vara av betydelse att
verkligen fOrstd att satsar man pa det ena sa antingen foljer det andra eller
ocksd méste man komplettera med atgirder f6r att stimulera dven detta det
"andra”.

Det finns vidare den lasning som representeras av vad som #r ként som
fangarnas dilemma. Om jag men inga andra dr miljévéinliga, om Sverige
men inte andra linder avstir — droppen i havet saknar effekt annat 4n for
det egna samvetet, och priset, det kan t ex vara att ett féretag konkurreras
ut, kanske att "oskyldiga” eller ointresserade drabbas, av arbetsloshet, av
minskat ekonomiskt utrymme. Nir amerikanerna satsade pa digital TV i
stillet for den analoga hégupplésande TV som japanerna hade firdig var
det inte enbart ddrfor att den digitala varianten erbjuder s manga fler
frihetsgrader — det var ocksa for att skapa ett tekniskt handelshinder. Valfri-
heten kan utnyttjas for att befdsta framfor allt den starkes position. Ett land
som Sverige forlorar bara p4 att ha en egen sérstandard men ett stort land
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som Japan eller USA kan kriva anpassning. Detta kan gilla dven pa fore-
tags- och organisationsniva.

Begrinsade resurser kan tinjas men inte helt elimineras med den val-
bara tekniken. Silunda finns det inte plats for hur manga satelliter som helt
i geostationdr bana, inte heller f6r hur mycket etertrafik som helst. Gamla
satelliter ovanfor ekvatorn tar plats och hindrar de nya — vem 4ger plat-
serna? Linder som ligger rakt under? Agarna till satelliter som ligger kvar
fast de nistan tjanat ut? Men ny teknik kan géra frekvensutrymmet och
satellitpositionen méngfalt mer vird, ge sindaren enormt mycket st6rre
kapacitet. Vem bestimmer nir vilken teknik skall tas i bruk var? Uppenbar-
ligen finns det knepiga diplomatiska knéckfragor med stora inslag av
teknikkunskap inklusive prognoser och gissningar om framtiden — och dess
eventuellt mer valbara teknik.

Vi har betonat betydelsen av standardisering — en "god” standardisering De dominerande
med utljyn.m.le for fri kommun.lkatlon och"nya val. V? har ndmnt r1sken.for Iisningarna
en alltfor tidig standard som riskerar att sétt stopp for framtida utveckling, ) .
for teknikval som kanske skulle vara "bittre”. Hur kan detta da g4 till? dominerar, vigen
Svaret &r att nir det avgorande valet sker sa finns det nagot som far den o1 har vandrat
valda l6sningen att framsta som bra — just di. Och sedan blir den kvar. .
bestammer vart

Mer abstrakt sa ér utvecklingen med andra ord bestimd av vad som
hint “innan”, eftersom det dr det som skapat nuet — utvecklingen 4r (med vi kan gd
en Oversittning fran engelskans "path dependence”) viigberoende.
Tangentbordet QWERTY ir det klassiska exemplet. Det konstruerades
noggrant — med utgéngspunkt frin engelska sprakets bokstavsfrekvenser —
for att det skulle vara SVART att skriva pa. De forsta skrivmaskinernas
mekanik var nimligen sa trég att typarmarna fastnade i varandra om man
skrev fort. Nir det efter ndgra ar gick att skriva fortare eftersom mekaniken
blivit béttre var det for sent — ett oerh6rt mycket snabbare tangentbord
Dvorak slog t ex aldrig igenom. Alltfér mycket hade investerats i férmagan
att skriva pd QWERTY-sitt, alltfor manga skrivmaskiner med sddana
tangentbord fanns redan. Standardisering!

Detta dr alltsa ett viktigt skil till att vad som tycks vara bittre bil-
motorer eller bildskidrmar fér TV och datorer har svirt att sl ut Otto-
motorer och katodstraleror. Det har investerats sa mycket i den existerande
tekniken, inte minst i produktion och individuell och organisatorisk inlir-
ning, att det dr omojligt, eller ndstan helt omajligt, att ge sig pa den. Det
fanns fran borjan mer #n ett dussin forslag till hur man skulle konstruera
kirnkraftreaktorer. Den i dag dominerande 16sningen fick de storsta ut-
vecklingsresurserna i borjan, eftersom den utvecklades for amerikanska
atomubatar. Annars hade troligen nagon konstruktion som inte behover
anpassas till de mycket speciella ubatskraven vunnit i konkurrensen.
Sverige gav f6rresten upp natururan-tungvattenlinjen eftersom den hade
ol6sta stabilitetsproblem, men i Canada finns det sddana reaktorer. Och pa
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Asea kom man senare — nir sdkerheten hamnade i fokus — pa grundlig-
gande principer som gor reaktorn sjilvavstingande. Tekniken #r valbar om
man vill och har rad. Eller far impulser - krav.

Vigberoendet innebér didrmed att det inte sdkert dr den i det ldnga loppet
bésta 16sningen som kommer att viljas, av marknaden, av slumpen, genom
att foretag agerar skickligt, genom vissa kringliggande investeringar eller
hindelser, i "aftirsekologin”. Teoretiskt innebir detta att det kan téinkas
flera framtida 16sningar, beroende pé vilket spar utvecklingen tar. Forekom-
sten av dessa olika tdnkbara spar, denna fundamentala valbarhet, var mot-
bjudande till och med f6r Joseph Schumpeter som annars var pionjir nér
det gillde att fora in innovationer och nyforetagande som avgorande
element i den tekniska utvecklingen.

Denna lasning till en viss 16sning, en standard, visar sig kunna fa oer-
horda ekonomiska eftekter, inte bara vara gynnsam for var sa ofta efterlysta
flexibilitet. Det kan kanske i efterhand forefalla sjdlvklart men nu har firsk
forskning (komplexitetsliran) underbyggt att innovation sker enligt tva
(helt) olika formler. Den ena 4r i sma steg, inkrementell, och bygger pa
flexibiliteten hos existerande system — organisatoriska, tekniska,
tillimpningsméssiga etc. Den andra ir i stora, radikala steg, som innebir
helt nya sitt att arbeta. Med en biologisk liknelse handlar det hir om
mutationer som helt omskapar den ekologi som ekonomin utgér, en eko-
logi med konkurrens och en mangfald av samverkande krafter. Eller de
omskapar en del av ekologin, "sin” ekologi, sin ekologiska nisch - i fallet
med ekonomin en bransch eller en specifik marknad.

De allra flesta mutationer slas ju ut i biologin, i den naturliga ekologin.
Samma sak med radikala innovationsférsék. De fa f6rsok som ocksé lyckas
ger 4 andra sidan en fullkomligt enorm avkastning. Likas4 far i biologin
lyckosamma innovationer drastiska konsekvenser — nyheten fir explosions-
artad framgang. Precis som i biologin beror det pa den aktuella miljén om
ett innovationsforsok lyckas med detta sitt omskakande eller om den
tviirtom snabbt utrotas och dér, mojligen 6verlever i skymundan, i en
“nisch”. Vid en tidpunkt gar det kanske inte alls for en mutation att Gver-
leva, vid en annan, i en annan milj6, mot en annan bakgrund eller kontext,
dé gar det utmirkt.

Den radikala innovationen visar sig ha mirkliga egenskaper — den bryter
taktiskt mot den etablerade nationalekonomins grundlagar, stimmer inte
med dess matematik. Normalt giller i ekonomin avtagande grinsnytta, dvs
fler konkurrenter innebér s sméningom prispress och ldgre marginaler {or
alla, mer tillverkningskapacitet innebdr samma sak. For radikal innovation
som bryter helt nya vigar dr det tvirtom si att konkurrenter hjilper och
stoder varandra, fast de forstas upplever att de samtidigt — och frimst —
konkurrerar om nya idéer, personal, kapital och kunder. Men gemensamt
skapar och legitimerar de en marknad, intresserar riskkapitalmarknaden,
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skapar underlag f6r utbildning och kompetens. Att det finns ménga foretag
som levererar program till persondatorer ir en forutsittning for att ndgon
skall vilja kopa datorerna i friga och ddrmed programmen - program-
foretagen konkurrerar men bidrar samtidigt tillsammans till att det alls
uppstar ndgon marknad att konkurrera pa. Microsoft gav sma programme-
ringsforetag tillgang till underlag s att de kunde fa fram programvara - i
konkurrens med samma Microsoft vars operativsystem de samtidigt for-
stirkte.

Samma med Matsushita och VHS-tekniken f6r videospelare: konkur-
renter var vilkomna att utnyttja VHS-systemet. VHS och Sonys Beta-
format konkurrerade (med en knapp handfull andra format ocksa, men de
slogs snabbt ut) om att bli ledande, om att bli standard for videokassetter.
Under nagot kritiskt skede fick VHS ett litet 6vertag - tillrickligt stort for
att uthyrarna av videokassetter skulle satsa mer pa VHS-kassetter. Ddrmed
blev fler VHS-spelare salda, VHS hamnade i en positiv spiral. Det &r alltsa
hir standarden kommer in. VHS blev en de facto-standard, den vann pa
marknaden, genom en serie smé beslut dir det avgorande var att fler
fabrikanter kunde leverera VHS. En lavinartad, positiv utveckling uppstar
ndr det vil 4r tydligt att det finns en standard: hir var det inte data-
programmerare utan leverantérer av videoprogram, till att borja med
hyrkassetter, som var en viktig del av "affirsekologin”

Den nya ekonomiska teori som héller pa att utvecklas®3, som i viktiga
avseenden kompletterar den traditionella, ger tydligen delvis motsatta
besked mot traditionen. Ty denna nya teori bygger tvirtom pa att det finns
historiska skeden under vilka det rader positiv marginalnytta, tilltagande
avkastning for varje ny investerad krona. Man kan, 6verfort till teknikens
omrade, faktiskt tala om en ekonomisk evighetsmaskin dir tillviixten ska-
par ny och #dnnu kraftigare tillvixt, som i sin tur féder dn mer tillvixt som i
sin tur... Uppenbarligen varar detta tillstand inte i evighet sa det ror sig om
en temporir evighetsmaskin. Vilket 4r vackert s for de foretag, regioner
eller nationer som kommer i atnjutande av dessa positiva ekonomiska
effekter, positiva effekter av en standardisering.

Detta med tilltagande marginalavkastning #r karakteristiskt for nitverk.
Det mest konkreta nétverket dr det for telefoner, faxapparater eller datorer.
Hir tilltar nyttan for den enskilde abonnenten grovt sett med kvadraten pa
antalet anslutna: det 4r mattlig nytta med ett nit med endast tva anslutna,
stor nytta nir jag behover en katalog for att sla upp rdtt nummer. Fax-
explosionen frin 80-talet ir i firskare minne 4n telefonens genombrott:
plotsligt gick det att nd s& manga med fax att det var snudd pa omgijligt -
for foretag — att lata bli att skaffa en.

Tilltagande marginalavkastning giller d4ven for ndgot sa abstrakt som
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fem i vissa kraftfulla kombinationer. Uppenbarligen handlar det hir om
effekter delvis pa det individuella planet, delvis pa det organisatoriska,
delvis kanske ocksé pa det rent samhilleliga. Nér vi talat om tankestilar
och sirskilt dessas manifestationer i samlade data, tumregler, lirobocker,
erfarenhetskurvor och liknande, da 4r det inget annat 4n den samlade
effekten av den positiva gransnyttan. Vi ser hir att det som ger vinst ge-
nom att stinga inne samtidigt fér med sig en risk for utestingning, an-
tingen genom att standardiseringen medvetet styrs till eller rakar hénda for
tidigt, eller ocksa genom att det langt senare dyker upp tekniska mojlighe-
ter, i sig "intressanta”, som har svért att fi ndgon som helst chans.

Dynamiska utvecklingsregioner som Silicon Valley 4r exempel pa hur
det kan uppsti effekter dven pa samhéllsniva. Uttalat i tekniska termer
handlar det vid positiv marginalnytta om motsatsen till en normal negativ

feedback eller dterkoppling dvs om positiv_feedback. Talar vi om regioner &r
det tydligare hur olikartade faktorer samspelar. I Silicon Valley finns fina
hoégskolor och konsultinstitut. Diér finns en stor och aktiv skara av risk-
investerare, venture capitalists, en skara som lockats dit och vixt genom
samma fenomen av positiv spiral.

Men Silicon Valley ir inte ensamt; det finns dven andra och mindre
kinda exempel. Nir en person i slutet av 30-talet kom tillbaka fran en
industriutstillning i Miinchen med en plastbearbetningsmaskin till den lilla
franska staden Oyonnax startade det dér en lavinartad utveckling som
gjorde den lilla orten till Frankrikes plast-Mecka. Mannen med plast-
maskinen anstillde folk som lirde sig att ocksé de kunde skafta sig plast-
bearbetande maskiner och starta egna foretag. Det gjorde de, i stor mingd.
Det var bekvimt for kunderna som kopte plastdetaljer att fi komma till en
enda plats och férhandla med olika konkurrenter bland underleveran-
torerna. Men det fanns inget av naturliga férdelar for just denna ort, inget i
traditionell ekonomisk teori som skulle kunna forklara varfér Oyonnax —
eller f6r den delen Silicon Valley - skulle fa sddan framgang. I Oyonnax
finns nu en unik plastutbildning, en utbildningsinstitution som aldrig skulle
ha hamnat i en s liten och perifer ort om inte just den alldeles unika
samlingen av plastforetag funnits dér.

Under lavinskedet, nir branschen, marknaden, regionen uppvisar denna
drastiska tillvixt, dr det, som vi sett i exemplen med programvara, bra att
ha konkurrenter. Det handlar ju inte om den traditionella nollsummespelet
om andelar av en begrinsad marknad utan om att gemensamt skapa en
marknad. D4 &r det faktiskt en férdel om man &r flera som drar dit och
utbildar personal — det nya finns déligt representerat i traditionell utbild-
ning - och det skapar mer legitimitet hos kunder och investerare om det ir
flera som marknadsfor det nya. Dessutom kinner sig kunderna d4 mindre
beroende av en enda leverantor, mindre utsatta for de risker som ett
monopol skulle kunna fora med sig.

I Silicon Valley har stéindigt nya foretag knoppats av frian de tidigare,
inte heller de sirskilt alderstigna foretagen. Fragan dr nér den regionen
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stoter huvudet i taket, som Oyonnax gjort ndr marknaden mognat. Det

maste ske, forr eller senare. "Evighetsmaskinen” ir ju inte evig. Ett exempel

pa hur konkurrenter stoder varandra var det néir Ericsson med AXE ut-
vecklat digitala telestationer. Det hjilpte d4 att det fanns en konkurrent,
Northern Telecom, som ocksa talade fér denna nya teknik. Tva konkurren-

ter — det gav dterigen legitimitet it en ny, ovan tanke och kunderna sag

inte risken med det nya som alltfor stor. Karakteristiskt var det dessutom

att kunderna maste utbildas till att se de helt nya finesserna med digitala
signaler, typ att nu plotsligt telenét och telestation skulle betraktas som ett
enda system 1i stillet for som tidigare tva av varandra helt oberoende enhe-

ter. Det krdvde bland mycket annat organisatoriskt omtidnkande hos kun-
derna.

Det finns ett aktuellt exempel pé en tvist om de begrinsningar i valbarhet
som positiv gransnytta kan dstadkomma. I Bill Gates bok$* framgar alldeles
tydligt att denne ytterst framgéngsrike foretagsledare dr bade medveten om
de effekter som denna stridvan efter standardisering har och att han styr sitt
foretag efter den insikten. Kritiken uppstar nir féretag far monopol och
kan utnyttja denna monopolsituation — i USA, med dess antitrustlagstift-
ning finns hir en tydlig konflikt mellan antitrustatal och idén att den som
dr duktig foretagare skall kunna njuta frukterna av detta. Den kritik som
riktas mot Microsoft ir att foretaget legitimt skaffar sig en dominerande
stillning vad giller operativsystem, ddr man tillsammans med fran bérjan
IBM och p4 sitt och vis Intel just skapat en de facto-standard och sedan -
och det &r detta kritiken riktar sig emot — utnyttjar denna dominans till att
skaffa sig fordelar dven pa principiellt andra omréden, typ ordbehandlings-
program, dir man tagit ver ledningen fran Word Perfect och inga nya
ordbehandlare skapas, eller i en framtid kanske multimedia eller Internet-
tjdnster.

Denna diskussion kommer att fortsétta. Det &r faktiskt en diskussion
som direkt ansluter till diskussionen om den valbara tekniken. Uppenbarli-
gen har denna en hog prislapp om det aldrig blir en standard, en ren for-
tjinst om valet forskjuts till en béttre sidan och innebir en uppenbar fordel
nir standarden dnd4 tilldter att man — viljer.
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En 6nskelista
for forskning?

Valbar teknik innebédr dtminstone delvis nagot nytt. Samtidigt 4r det en
mojlighet som vi besuttit linge. Det dr dessutom en mojlighet som vi
ibland forsitter darfor att den inte framstar tillrickligt tydligt. Forst i efter-
hand, om alls, uppmérksammar vi vad vi missat. Kanske biittre att inte
drabbas av efterklokhetens besvikelse?

Det bor ha framgitt, ndrmast 6vertydligt, att det finns mycket att upp-
ticka, utreda, teckna ned och beforska med anknytning till teknikens
eventuella valbarhet. En eventuell valbarhet, ty som vi sett finns det ocksa
grinser for mojligheterna. Det finns mélkonflikter, t ex mellan miljo, pre-
standa och pris, mellan valfria produkter och 6nskemal om produktionens
uppliggning och organisation, mellan det langsiktiga, alltid i nagon grad
osikra utvecklingsperspektivet, och det kortsiktiga, atminstone till synes
sikrare. Det finns malkonflikter mellan individer, grupper, nationer — som
alltid.

Utan att i detalj forma ett forskningsprogram, ange budgetramar eller
planer eller ens specifikt ange vilka dmnen eller discipliner som nidrmast
berérs kan vi ange ett antal angeldgna omraden. Om dessa ber6r annat dn
den valbara tekniken och har aktualitet dven av andra skil - ja, det &r inte
att forvana sig 6ver eftersom tekniken, inte minst informationstekniken, har
sd genomgripande effekter.

» Tankestilar. Hir har upprepade ganger, i Ludwik Flecks efterfoljd,
betonats den effekt som etablerade tankemonster har. Dessa tankem&nster
dr i stor utstrickning omedvetna, de tas fOr givna, de ir sjdlvklara. Sdlunda
tar i dag manga, kanske de flesta, avstind fran Taylors MTM-metod men
idén om en “one best solution” finns djupt fordold i tumregler och “auto-
matiska” resonemang.
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Att kategorisera tankestilar i sidana tumregler, etablerade faktabaser,
automatiska “férsanthallanden” dr en forsta uppgift, att géra det med
inriktning pa hur vi "viljer teknik” som konsumenter, i producerande
sammanhang men ocksé nér det giller utvecklingsinriktning i stort dr en
andra. Uppgiften har uppenbarligen en storre bredd 4n att granska forut-
sdttningarna f6r Taylorism respektive valbar teknik. Tydligen finns hir en
anknytning till diskussioner om framtidens enligt manga visioner annor-
lunda utbildning®>.

En andra uppgift vore sedan att undersotka, kanske genom fallstudier,
hur skiften i tankestil gér till. Det 4r uppenbarligen en svir och médosam
process — gar den att paverka, styra, stimulera? Samtidigt dr det skiften som
faktiskt intrdffar d4 och da. Nir man inom Ellemtel utvecklade AXE-
systemet hade man ett arv i form av ett tinkande i termer av elektro-
mekaniska telefonstationer - helt naturligt. Det korsades med en yngre
tankestil, den som avsag konventionella stordatorer, ett tinkande som
heller inte passade for att astadkomma det framgangsrika nya. Att detta,
som till slut blev sa lyckosamt, maste ha varit médosamt visar sig om inte
annat vid en internationell jamforelses¢. Att det m6dosamma var médan
vird framgar ndmligen av det faktum att man i AXE lyckades f6rst gbra en
elektronisk telefonstation, sedan omvandla den till en digital, sedan ocksa
erbjuda den i distribuerad form. Kanske #r det for sent att undersoka det
skiftet nu — det gér tjugo &r tillbaka i tiden. Det bor inte vara svart att hitta
andra kandidater.

Det finns en anknytning mellan Flecks “tankestil” och ett annat begrepp,
fran borjan lanserat av Richard Dawkins, "memen”$”. En mem 4r kulturens
motsvarighet till genen, en replikator, en kulturell struktur som strivar efter
att replikera sig, att fortplanta sig. Det giller just tumregler lika vil som
byggnadsstilar, melodislingor lika vil som framgangsrika uppfinningar,
religioner lika vil som konstnirliga stilar. Precis som man sammanfattar en
uppsittning gener i begreppet gezom far vi anledning tala om memomer:
den romanska byggnadsstilen ér kanske snarast en sddan, med distinkta,
karakteristiska detaljer som memer. P samma sitt dr serietillverkningens
industriella revolution en memom med t ex MTM som en av dess memer.

Uppenbarligen ir ett kulturellt begrepp som mem mindre pétagligt och
vildefinierat dn ett biologiskt som gen. Dawkins som sjélv ér expert pa
“sjdlviska gener”, biologiska replikatorer, betonar dock att fo6r den insikts-
fulle &r detta intryck delvis en illusion, sé vildefinierad &r heller inte en gen.
Anda #r begreppet mem i sin allsidighet &ppet for kritik — #r det for brett,
for allomfattande och dirmed intetsigande?

Det pagar en diskussion om memernas anvindbarhet, om begreppet
verkligen kan ges vetenskaplig birkraft. Just som mem #r begreppet mem i
vart fall framgangsrikt. En forskning med inriktning pa tankestilar bor
rimligen snegla pa vad mem-diskussionen leder fram till. Liksom den bor
snegla pa forskningen kring foretagskulturer, professionella kulturer och
likartade fors6k att komma underfund med vilket samspel som réder
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mellan grundlidggande virderingar och bilder av vad som faktiskt dr verk-
ligt, viktigt eller sant inom olika kulturellt sammanhallna grupper.

Vi har talat om foretagskulturer, vi har inte minst talat om allt mer
fragmenterade virderingsmonster. Nér framtidsstudier en gang tycktes pa
vig att klara av att ge sikra framtidsbilder visade det sig att virderingar
och virderingsforindringar var ndgot som man hade glomt bort, nagot
som var genuint svért att forstd, kartldgga och arbeta med. Vi har i denna
rapport resonerat kring exempel pa sddana kartliggningar. Mycket mer av
jamforande sidana studier kunde uppenbarligen goras. Ar t ex Mitchells
idé om avgorande val av “livsvdgar” en vig vird att folja?

= Vad ér flexibilitet? Vi har nigra ginger mott begrepp som mangfald
och flexibilitet. Vi har sett att frihet i en dimension kan forutsitta standardi-
sering och didrmed en viss typ av ofrihet i en annan dimension. Flexibilitet
kanske kan mitas mot en existerande ram av etablerad form eller accepte-
rade lasningar? Men finns det i sa fall nagot sitt att skapa ett generellt och
forutsittningslost matt for flexibiliteten?

Vi har sett att man kan géra bedomningar av antalet frihetsgrader nir
det giller att forma en bil. Personbilarna blev patagligt mycket mer allsidiga
fran mitten av 60-talet till slutet av 80-talet. Granskar man grunden for
denna bedémning sa ser man att den krivt en expertbedomning av ndgon
som i grunden forstér sig pa vad som "bestimmer” en personbil - det
handlar alltsa verkligen inte om en generell princip f6r hur man "miter”
flexibiliteten hos envar produkt eller ettvart system.

Betraktar man en bil, ett telefonstationssystem eller en byggnad som
skall anvindas for tillverkning eller for kontor skulle man darfor fa ganska
olikartade dimensioner f6r vad som avgor flexibiliteten, vilka méatt som 4r
relevanta. Fragan 4r om det ur sddana betraktelser dnd4 inte skulle g4 att
utvinna en uppsittning generella principer for sjilva arbetet med att
komma fram till en rittvisande flexibilitetsbed6mning.

» Fakta i grunden. Vi har sett att en del av den sjilvforstarkande meka-
nism - en mekanism med tilltagande grinsnytta — som underbygger och
befister en tankestils hegemoni ligger i att det skapas en allt bittre databas
liksom en allt st6rre bas av inldrning (uttryckt i inldrningskurvor, erfaren-
hetskurvor, Horndalseffekter). Skall teknikens valbarhet bli mer 4n teore-
tisk dr det inte bara ett problem att vi inte tillrdckligt ser de alternativa
mojligheterna utan att dessa alternativ forblir teoretiska dérfor att den
hérskande tankestilen regerar delvis i kraft av sina vil etablerade fakta. Och
fakta inte bara sparkar, de utgor en grund att std pa.

Aterigen vore det en forskningsuppgift att granska hur alternativa
mojligheter kan hivas upp till att fi mer av en “jamlik” chans. Det kan t ex
vara friga om att skapa mekanismer f6r att spridda, okénda, i hog grad
outnyttjade fakta som skulle underbygga utnyttjandet av t ex ett “alterna-
tivt” material kan samlas och ddrmed fa kritisk massa. Det kan vara friga
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om att ett fatal nyckeldata eller avgérande formler, nomogram eller lik-
nande dr vad som fattas. Kan mahinda simulering och liknande mojlighe-
ter, annonsering av resultat pa Internet eller utnyttjande av gruppvara
skapa nya mojligheter for verktyg, material och andra viktiga komponenter
som tidigare inte hade en chans?

= Organisationsforstéaelse. Vi har konstaterat att det finns viktiga
organisatoriska aspekter, som hinger samman med bl a informations-
tekniken och som yttrar sig bl a i mangfalden av bendmningar: nétverk,
ihéliga foretag, virtuella foretag, imaginira organisationer, ad hoc-organisa-
tioner, elektroniska marknader, parallell framtidsorganisation. Det dr {6r-
visso en Gverloppsgirning att peka pa detta som ett forskningsfilt; hir sker
redan stora forskningsinsatser. Den poéng vi har anledning att understryka
hir 4r sjdlvfallet just infallsvinkeln “den valbara tekniken” — dess olika
aspekter, dess eftekter, dess kostnader.

m Utvecklingsvillkor. Vi har ocksi sett det ganska sjélvklara att om tekni-
ken skall vara valbar s maste den mojligheten “konstrueras in” i produkten
och i produktionsprocessen redan pa utvecklingsstadiet. Hir har vi mott
béde idén om framtida allt starkare krav pa en teknik som 4r miljovinlig,
som tillater aterbruk, och den om att valbarheten har att sam- hellre 4n att
motspela med en produkt som genomlGper en serie forindringar i pa
varandra f6ljande produktgenerationer.

Aterigen #r det hir friga om en balans mellan restriktioner och valbar-
het. Den utvecklande organisationen har, om inte annat, att méta ekono-
miska restriktioner, kunden vill inte se produkten obrukbar dérf6r att den
inte passar samman med andra delar av det tekniska system dér den kan-
ske maste passa in. Vilket aterigen pekar i riktning bl a mot standardise-
ringens effekter.

Vi méter ofta pastdendet att utvecklingen idag gér fortare 4n forr.
Formodligen ir det en definitionsfraga och det man kan hoppas pé ir en
rejil kartliggning av definitionerna. G6r man en sddan kan man komma
fram till slutsatser som fran MIT-forskarna som fann att utvecklingen inom
informationsteknik IT, raknat i produktivitet, gir tjugo ganger fortare &n i
“traditionell” teknik som kemi eller mekanik.

Vad vi ddremot vet ér att man allt oftare méste arbeta med tre olika
produktgenerationer parallellt, den man for nirvarande siljer, nésta som dr
i slutstadiet av utvecklingen, och den dirpa foljande som ligger i sina forsta
utvecklingsstadier. Det ér i detta perspektiv vi kan se hotet mot vir reella
valbarhet i det att erfarenheterna, inte minst vad giller anvindarnas exakta
beteenden och behov, frin en generation inte hinner komma in innan det
dar dags att utveckla nista eller t o m nist-niista. Finns det négra sitt att
komma 4t detta problem? Virtuella produkter, medverkan av kunden i
sjdlva utvecklingsprocessen, ett slags interaktiv utveckling, eller vad?

Betriffande miljovinlighet sa finns ju hir flera olika krav. Produktions-
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processen kan i vissa sammanhang ses for sig, det dr den som bereder
problem genom utsldpp och kanske resursforbrukning. Vilka dr valbarhete-
rna och deras grinser hér? Vilken kunskap saknas, vilka nya méjligheter
kan vi tillfora? Nista infallsvinkel ér sjdlva produkten och ddrmed dess
utformning, och ddrmed indirekt dterigen produktionsprocessen. Péverkan
kan komma fran kunder och allmén opinion direkt eller frain samma opi-
nion uttryckt via politiska organ och lagstiftning, kanske internationellt @n
mer indirekt. Fran att kriva en miljovinlig produkt dr det i vissa samman-
hang ytterligare ett steg att kriva aterbruk och kanske didrmed ett tillverka-
rens ansvar att ta hand om hela produkten eller kritiska komponenter efter
det att produkten tjdnat ut.

I ett forsok att skapa mitbarhet har man, som vi sett, utvecklat ett
sdrskilt métt for produktens miljobelastning, ELU eller exvironmental load
unit. En bil som drar mindre bensin ddrfor att den dr ldttare — kridver den &
andra sidan mer energi for att framstiilla de littare komponenterna, av
plast, aluminium, magnesium eller kompositer? Vad blir slutsumman?
Uppenbarligen handlar det om en valbarhetens teknik, har med milj6-
effekten som den viktade faktorn.

» Teknikvdrdering. Nir framtidsstudier tycktes mer eller mindre fram-
gangsrika i att ge tillforlitliga bilder av framtiden utvecklades ett mer
normativt redskap for att ocksa bedéma framtiden, teknikviirdering, for att
soka forstd framf6rallt teknikens sociala effekter. Man kan mojligen pasta
att nyss nimnda ELU, miljobelastningsenheten, ir ett instrumentellt resul-
tat av samma tanke, att bedoma samtliga eftekter av tekniken, hir fallet
effekterna pa miljon. Gor man den bedémningen ligger det ocksa nira till
att utnyttja bedomningsunderlaget for att vilja!

Precis som framtidsstudier innehéller teknikvirdering eller teknik-
bedomning, Zec/nology assessment pa engelska, en heterogen uppsittning
metoder. Den amerikanska kongressens kontor for teknikbedémning
(Office for Technology Assessment, OTA), nyligen nedlagt, blev en intelli-
gent “think tank” for att allsidigt utreda olika tinkbara effekter av viktiga
tekniska utvecklingstendenser — utan policy-slutsatser, eftersom kontoret
skulle vara politiskt neutralt. I USA provade man &dven att inritta krav pa
“environmental impact statements”, dir man krivde en allsidig och kom-
plett belysning av miljoeffekterna av alla stora miljéingrepp, t ex stora
skogsavverkningar, dammbyggen, gruvprojekt och liknande. Innan man
vigde for och emot for sjilva projektet krivdes det att kritikerna godkénde
att sjilva analysen var fullstindig och inte saknade viktiga element.

Ytterligare en amerikansk idé har mest utforligt provats i Sverige, namli-
gen screntific mediation eller vetenskaplig medling. Hir ér idén att tva
(ibland flera) forskare med medlarens hjilp kommer 6verens om vilka
vetenskapliga fakta de faktiskt dr 6verens om och sedan klart definierar var
de skiljer sig i bedomningar, ofta da konsekvensbedomningar. I Sverige har
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idén provats i hearings och forskarforhor samt inte minst i de tidigaste 15-
20 utgavorna av Forskningsradsnimndens skrift "Killa”, dir de forsta elva
handlade om olika aspekter av kdrnkraften, de dérpa f6ljande fem om
informationstekniken och dess konsekvenser.

Det kunde vara virt att underséka och sammanstilla erfarenheter av
dessa olika ansatser. Dit skulle i dag dessutom hora en del av de f6rsok till
att utveckla framtidsstudier till vad som pé engelska kallas en process for
“foresight’, en interaktiv process dér det mindre &r forutségelser, mer
processen och dess resultat i form av faktiska beslut och dtgérder som ir
maélet8s.

» Standardisering. Standardisering tinker vi oss kanske f6rst som négot
arrangerat genom statliga organ som beslutar om en norm att {olja, ett
mirke att sétta pa elektriska apparater. Allt mer blir det friga om interna-
tionella normer - helt naturligt, eftersom det onekligen &r en del av frihet
och valbarhet att kunna anvinda samma GSM-telefon 6ver hela Europa.
Dessa internationella normer r inte alltid formade av regeringsforetriddare
utan allt oftare med starka roster frin industrin och ibland dven avndmare
eller deras organisationer.

Men det finns fler mojligheter dndé. Den vanligaste dr kanske att en viss
typ av produkt bara "blir” standard. Vi har sett utvecklingen av QWERTY-
tangentbordet, standardiserat i efterhand”, vi vet hur det gick med VHS
for videospelare. I fallet videospelare sattes standarden genom konkurrens
pa marknaden, frin borjan mellan fem eller sex olika 16sningar, s smé-
ningom mellan tva som gick till "finalen”. For att undvika denna kost-
samma konkurrens som ocksa kan leda till att marknadsutvecklingen
fordrojs har man ibland sokt skapa enhet i industriella konsortier i stillet -
enhet om kompaktkassetten for ljudbandspelare, enhet om en amerikansk
norm for digital TV, enhet om en enda standard f6r digitala videoskivor,
tillika anvéindbara som medium f6r datalagring, DVD.

Dessa olika standardiseringsmekanismer vore virda att béttre forsté.
Hur effektiva dr de olika varianterna? Vilka &r slutsatserna for ett enskilt
foretag eller for ett litet land?

Dessutom innebir, som vi sd ofta papekat, standard ett tveeggat svird.
Forst med den kanske utveckling pa allvar kan komma igdng — marknads-
utveckling. Samtidigt 4r det slut pa de radikala innovationerna. Finns det
nagot sitt att bedoma nir standardisering ér for tidig, for kostsam, nér den 88 Vedin, Bengt-

skapar spridningseftekter som 4r ogynnsamma dérfor att de skapar mono- Arne: Innova-
pol eller oligopol helt vid sidan om det som standarden avsag? Vilket &r tion Foresight at
sambandet mellan standardiseringen och utvecklingen av en sjilvgaende the Edge of
utveckling karakteriserad av positiv marginalnytta? Vem eller vilka kan dra Chaos. TNO
nytta av den, och nir — som med de ddvarande nordiska televerkens lagom Institute of
tidiga, samordnade satsning pd en analog form av mobiltelefoni? Infrastructure,
Aven inom standardisering finns det etablerade tankestilar. En hogt Delft 1996
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uppsatt tekniker i tyska Telekom bekinde en gang hur svart det var att fa
politiker och andra beslutsfattare — tjinstemén inom ministerierna — att
inse att standard nu handlade om data och programvara, om hur datapaket
skulle se ut kanske, men inte alls lingre om hur man skulle specificera
utseendet pa fysiska kontakter i — exempelvis — integrerade elektroniska
kretsar. Just detta att standardiseringsfronten sa att siga flyttar sig ér ytterli-
gare nagot virt att undersoka systematiskt.

Som vi antytt finns det en internationell politisk aspekt av detta, och de
givna exemplen antyder att hir finns mdjligheter till icke-tariffdra, tekniska
handelshinder. Den amerikanske statsvetaren Eugene B Skolnikoff pape-
kade for ldnge sedan att standardisering pé detta sitt &r ett centralt (frimst
vil handels-) politiskt instrument — obeforskat frin den utgangspunkten. Vi
kan ldgga till att vi hir har ett fall av betydande fordndringar i nationella
regeringars rorelsefrihet och sjilvstindiga beslutsforméga.

= Tilltagande gransnytta. Standardisering kan leda till en drastisk, snabb,
dynamisk, oerhort 16nsam utveckling, savil foretagsméssigt, regionalt som
nationellt. Aterigen har vi hir effekter som ir sa betydelsefulla att de om-
fattar ndgot mycket mer 4n den valbara tekniken. Vi kan vilja vilja att
hamna i denna oerhort rikligt belonade utveckling. Men vi har ocksa sett
att intréffar den “for tidigt” kan den stéinga ute valmojligheter som i ett
lingre perspektiv kanske hade gett #dn storre avkastning. Och vad hinder
nir flera férs6ker f& marginalnyttans avkastning for sig? En regional effekt
ar exempelvis att kring en lyckosam region utvecklas det en mer perifer
zon av relativ utarmning. Vilka andra effekter dterstar att uppticka?

Nitverk och kunskap omfattas, som vi sett, av dessa nya lagar, kopplade
till en valbarhet utan pris. Aven hir finns infallsvinklar for djupare studier.

Filtet dr jungfruligt. Det tycks bl a kridva en delvis annorlunda och
nyutvecklad, eller i vart fall inom ekonomi och regional utveckling
nytillimpad, matematik. Genom att omradet 4r sa stort och generellt kan
en koncentration till att granska den valbara tekniken i stillet for att verka
marginell visa sig fruktbar i sin fokusering.

» Informationstekniken sjalv. Vi har gett exempel pa hur mikroproces-
sorer och minneskretsar knappast ger stora ppningar for variationer, men
att skrdddarsydda kretsar uppenbarligen tviirtom har detta som bdrande
idé. Vi vet att det kan kosta mycket att utveckla ett dataprogram eller
sammanstilla en databas, men att reproduktionskostnaden sedan 4r nira
noll. Valbarheten uttrycks hir i filtropet "information wants to be free!”
Det dr ett filtrop som sedan utnyttjats for att s6ka skapa konkurrens-
fordelar som multipliceras i en utveckling med tilltagande grinsnytta —
ndgot som dock inte gidrna kan ge mer #n en segrare.

Vi har ocksa sett att de tre grundldggande friheterna i tid, rum och form
ynglar av sig, forst till frihet i innehall, sedan dven bl a i roll och i
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formningen av de sociala filten. Aven om vi hir 4terigen méter aktiviteter
som studier av organisationsutveckling och tilltagande grinsnytta finns det
utrymme for att i stillet ta utgdngspunkten i informationstekniken sjélv och
de egenskaper den kan f3 eller ges.

Lisaren kan tycka att detta dr en allomfattande och samtidigt alltf6r vag
onskelista. Det #r sant s till vida att varje filt kan delas in i mindre, mer
precisa och bittre definierade. Direfter giller det ocksé att forma specifika
projekt.

Beskrivningen pekar pa nagra egenskaper hos tinkbara forskningspro-
jekt. De ér dtminstone i ndgon man griansoverskridande. De ror sig inom
ett filt som i sin helhet tilldrar sig stort intresse och dirfor delvis édr snabb-
rorligt. Ett annat skl till att det dr snabbrorligt dr vissa delar av det dr
relativt jungfruliga. Marginalnyttan for forskningsinsatser 4r ddrmed poten-
tiellt stor!

Hirav f6ljer att om 4n nédgra forskningsidéer visar sig leda in i atervinds-
grinder sa finns det 4tskilliga andra intressanta och eminent fruktbara
vigar att uppticka.
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Nagra aktuella TELDOK-rapporter

Redan utkomna publikationer frin 1993 och senare kan bestillas gratis fran DirektSvar, 08-
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www.teldok.framfab.se/.

TELDOK Rapport 113
I'T for samhillsservice, demokrati

och folkbildning i Sverige

av Carl-Oije Segerlund

Pa kort sikt dr det partiernas och organisatio-
nernas slutna "BBS”-sytem som har betydelse
for svensk demokrati, inte allminhetens mycket
begrinsade anvindning av dessa system. Men
gver hilften av landets kommuner har hemsidor
pd WWW, vilket gor att den svenska offentlig-
hetsprincipen for forsta gingen fir praktisk
betydelse for stora grupper medborgare.

TELDOK Rapport 112

Den valbara tekniken

av Bengt-Arne Vedin

Nigon ging 1 slutet av 1800-talet forsvann
hantverkets skriddarsydda produkter nir vi
valde 16pande band, standardiserade komponen-
ter, inldrningskurvor, “en enda ritt l18sning”,
storskalighetens ekonomi. Vi stir nu infor ett
nytt val: vi kan iterfi en del av hantverkets
skriddarsydda produkter — 1 sjilva verket en
samhillelig verksamhetsstruktur, som kinne-
tecknas av att tekniken dr valbar.

TELDOK Rapport 111
I'I~visioner i verkligheten

av Inger Stjernqvist

Rapporten visar exempel pd [T-anvindning pa
framkant 1 Sverige sd som denna stimuleras och
framgar av Demotelprogrammet, som ir avsett
att medverka till h6jd produktivitet, 6kad
effektivitet och nya affirsmaojligheter for de
berdrda parterna. TELDOK Rapport 111 kan
laddas ner 1 pdf-version frin http://
www.teldok.framfab.se/xtras/screenls.htm

TELDOK Rapport 110
Informationsteknik for resurssndl

logistik

av Magnus Swahn

Rapporten vill visa det strategiskt viktiga med
informationsteknik inom logistiktillimpningar
samt de drivkrafter och vinster som uppndtts
tack vare IT 1 logistiktillimpningar. Till skillnad
frin andra TELDOK-rapporter som huvudsak-
ligen 4r baserade pa praktiska erfarenheter utgor
rapporten en litteraturstudie med summering av
vissa tidigare TELDOK-rapporter och annan
litteratur.

TELDOK Rapport 109
I'I-foretag i samverkan - nitverk

for bdttre affdrer

av Anders Berg, Christina Johannesson & Peter
Kempinsky

Kan nya och eftektiva former av samverkan
mellan sma IT-fSretag vara en god strategi nir
smiforetagen moter en Skande, mer komplex
och bredare efterfrigan och andra forindrade
betingelser? Rapporten soker svara pa detta
genom att ta del av de enskilda foretagarnas
erfarenheter och beskriva de forhillanden sex
IT-fOretag existerar under.
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TELDOK Rapport 94E
I'T Myths

av Bengt-Arne Vedin

Engelsksprakig dversittning av TELDOK
Rapport 94 (som kan laddas ner i pdf-version
fran http://www.teldok.framfab.se/xtras/
screenls.htm). Beskriver femton vanliga myter
om IT. Dessa kan delas in i olika kategorier, t ex
sddana som hinger samman med att “’investe-
ringar 1 I'T” 4r kvalitativt annorlunda jaimfort
med traditionella investeringar. Det finns ocksa
extrapolationer av erfarenheter till exempel frin
franska Minitel eller amerikansk bildtelefoni
som riskerar att leda fel. Och ITs kraftfullhet
lurar oss ibland till dvertro.

TELDOK Rapport 108
I'T'— ndgra skolexempel frin

Mittnorrland

av Arvid Hoglund och K-G Karlsson

Beskriver I'T-vardagen 1 ett antal skolor 1 Mitt-
norrland, ett Sverige 1 miniatyr. Tillimpninga-
rna ir mycket olika. ”I samtliga fall har projek-
ten bidragit till att utveckla ett mer elevaktivt
arbetssitt.”

TELDOK Rapport 107
Nyttan av elektronisk

affarskommunikation for smd
foretag

av Peter Fredholm

Fallbeskrivningar frin fem foretag med mycket
olika forutsittningar - utom att de delar egen-
skapen att alla 4r smd, och att alla 4r framgings-
rika. Analys utifrin vad som dr gemensamt,
jamforelser utifrdn detta att de har si olika
forutsittningar.

TELDOK Rapport 106

Teknik i butik -
informationsteknologi i svensk
dagligvaruhandel

av Hagge Rilegard och Stefan Thorén

Aven dagligvarubutiker ir pa vig att datoriseras.
Hela branschens sitt att organisera sig och att
arbeta forandras dirmed. Fokus flyttas frin
fysiska varufloden till fléden av information. -
Denna utveckling, 1 savil butiks- som grossist-
led, med hyllkantsetiketter, streckkoder och EDI
som nigra av de nya ingredienserna, beskrivs
och analyseras.

TELDOK Rapport 105

Resor i rum och tid

av Bengt-Arne Vedin

”En rapport som forsoker dra slutsatser, 1
efterhand, av observationer vi gjort under en
rad besok till olika linder pa studieresor som
arrangerats av TELDOXK.” Uppticker bland
annat nigra dterkommande, “eviga” frigor,
sasom: Problemet att viardera ITs effekter;
Problemet att sprida lyckade (eller dtminstone:)
erfarenheter; Branschglidning och konvergens;
och "Den bortglomda minniskan”

TELDOK Rapport 104

Utan I'T stannar marknaden

av Bengt Carlsson

Beskriver de elektroniska finansiella och visar
hur de fungerar, hur beroende vi 4r av dem och
hur beroende de 4r av information och infor-
mationsteknik (IT) - en del vore otinkbara utan
IT! Marknaderna - ibland kallas de “markna-
den” - behovs och deras betydelse kommer bara
att 6ka. Informationen pa marknaderna - “en
1dé om dagen!”- formedlas inte bara genom allt
fler, allt dyrare och alltmer komplexa informa-
tions- och affirssystem; i framtiden blir ocksa
personliga kontakter paradoxalt nog dnnu
viktigare.
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TELDOK Info 16
Att utnyttja den nya friheten i

tid och rum - en liten skrift om
flexibelt arbete

av Lennart Forseback

Vittnesborden kring arbete pa distans eller
flexibelt arbete 4r manga och talande. Erfaren-
heterna ir naturligtvis inte odelat positiva, men
for atskilliga tusen svenskar ar det idag attraktivt
att arbeta flexibelt, pa distans frin den traditio-
nella kontorsarbetsplatsen.

TELDOK Info 15
Elektroniska marknader -

dagligvara och vision

av Bengt-Arne Vedin

Beskriver marknaders funktionssitt och med
utgingspunkt frin denna beskrivning vad man
bor kunna vinta sig av olika elektroniska
marknadsfunktioner, sisom informations-
Sverforing, avtalsslutande och betalning. Ger ett
stort antal exempel frin mycket skiftande typer
av produkter och tjanster liksom olika typer av
nat, sisom sddana for EDI, olika borser,
CompuServe - och s, forstas, Internet.

Via TELDOK 28
Sa byggdes en virldsindustri -

entreprendrskapets betydelse for

svensk mobiltelefoni
av Bengt G Molleryd

Det 4r ingen overdrift att pastd att mobil-
telefonin givit upphov till en enorm marknad 1
Sverige, och att mobiltelefoni utvecklats till att
bli en av de viktigaste sektorerna i svenskt
niringsliv.Vad ligger bakom att flera svenska
foretag blivit ledande inom mobiltelefoni-
branschen? Och varfor har just Sverige storst
spridning av mobiltelefoner?
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Via TELDOK 27
Tulipanaros eller dagslinda?

Telework i Europa vid 1990-

talets mitt

av Lennart Forsebdck och Lilian Holloway
Forfattarna (som ligger bakom flera TELDOK-
publikationer pa temat “distansarbete” och
”grannskapsarbete”) har samtalat med en rad
experter pa omridet “telework”, framfor allt
under European Telework Week 1995. En
mingfacetterad bild framtrider av arbete pa
distans/telearbete 1 Europa idag.

Via TELDOK 26
I'Tkultur - anvindare och

vdrderingar

av Tommy Lundtofte

Forfattaren gor “nerslag” 1 ett antal intressanta
[T-anvindarmiljGer for att se hur ”I'T-kulturen”
stimmer Gverens med de virderingar som finns
i olika foretag, lokalsamhillen, grupper. Bl a
beskrivs medborgarinformation via knapptele-
fon 1 Kalmar och andra kommunala IT-projekt
men ocksd smaforetag som anvinder IT, diri-
bland underleverantérer till Volvo.

TELDOK Referensdokument L
55 rapporter frain TELDOK

1991-1995

av Bengt-Arne Vedin
Korta beskrivningar om innehdllet i 55 av
TELDOKS skrifter.
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Publikationer fran TELDOK sedan 1994

Redan utkomna publikationer frin 1992 och senare kan bestillas gratis frin DirektSvar, 08-
23 00 00 (ring 08-23 alla dagar) eller frin order_teldok@fr.se. Ange rapportnummer for siker

leverans!
Den som i fortsittningen onskar erhdlla skrifter frin TELDOK far automatiskt alla TELDOK
Rapport och alla TELDOK-Info. Anmil i s3 fall detta, liksom ev adressindringar etc, till Anna
Karlstedt, FAX: 08-32 65 24, eller till adresslista_teldok@fr.se. Eller besok http://
www.teldok.framfab.se/.
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tolkbildning i Sverige. Mars 1997.

Den valbara tekniken. Mars 1997.
[T-visioner i verkligheten. Februari 1997.
Informationsteknik for resurssnil logistik.
December 1996.

[T-foretag i samverkan - nitverk for
bittre affirer. December 1996.

IT Myths. November 1996.

IT - nigra skolexempel frin Mitt-
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tion for smiforetag. Erfarenheter fran fem
foretag. Juni 1996.

Teknik 1 butik - informationsteknologi i
svensk dagligvaruhandel. Juni 1996.
Resor i rum och tid. April 1996.
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engelska som 101E.
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Den grafiska branschens utveckling mot
digital kommunikation. Augusti 1995.
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Erfarenheter frin... Telebild, TransNet,
Minitel och Tele Guide. Juli 1995.
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1995.
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kraft. Juni 1994.

NII - USAs elektroniska motorvigar,
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Telestugor, telearbete och distans-
utbildning. Juni 1994.

Oftice Information Systems in the
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1994.
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Vird och ridd p3 trid. Reportage om
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Att utnyttja den nya friheten 1 tid och
rum - en liten skrift om flexibelt arbete.
Oktober 1996.

Elektroniska marknader - dagligvara och
vision. December 1995.

Mobila telekommunikationer - en

handbok. Maj 1994.

TELDOK Referensdokument
55 rapporter frin TELDOK 1991-1995.
Oktober 1995.

ViaTELDOK

Sa byggdes en virldsindustri -
entreprendrskapets betydelse {or svensk
mobiltelefoni. Januari 1997.
Tulipanaros eller dagslinda? Telwork 1
Europa vid 1990-talets mitt. November
1996.

ITkultur - anvindare och virderingar.
November 1996.

Informationstekniken nu, da, sedan. Juni
1995.

Tvivigs multimediakommunikationer 1
USA. Mars 1994.

Gruppvara 1 praktiken. Mars 1994.
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