Krisetid bor vaere hoytid for innovasjon, men det krever en sterk ledelse, skriver Svein Aaser
og Camilla AC Tepfers, styreleder og partner i rddgivningsselskapet inFuture AS.

Strategisk tunnelsyn

DEBAITT &
INNLEGG

merikansk bilindustri er
1 krise. De siste dagene
ar verdens borser svingt

opp og ned, i takt med styrket
og svekket hap til et vedtak om
en redningspakKke til bransjen
pa naer 100 milliarder kroner.
General Motors (GM) alene
trenger 28 milliarder kroner
innen manedsslutt for 4 unnga
konkurs, og vtterligere 40 milli-
arder kroner i lopet av forste
kvartal neste ar. Frykten er at
en konkurs i GM kan utlese
massearbeidsledighet og sende
USA dypere inn 1 resesjon.

Hvordan kunne det ga sa galt
med GM? I januar 2007 hadde
selskapet godt over en femtedel
av markedet alene, ifolge Motor
Intelligence, og var dermed
USAs suverent starste bilprodu-
sent. Endog akterene selv
innremmer at de ikke kan
skvlde det hele pa finanskrisen.
Stramme kreditter har avdekket
en bilindustri med sviktende
barekraft og manglende tillit
hos kundene.

Nar suksessrike selskaper
opplever at omverdenen endrer
seg, svikter ofte deres evne til a
respondere. Det synes narmest
4 vaere en naturlov at virksom-

| gode selskaper som var blitt

| ikke blitt borte. De var bare

heter kun far innvilget en gjeste-
opptreden som topp-preste-
rende.

De to amerikanske professo-
rene Robert R. Wiggins og
Timothy W. Ruefli avsluttet i
2002 en bred studie av 6772
topp-presterende selskaper
innen 40 ulike bransjer. Studien
viste at etter ti ar var kun fem
prosent av selskapene frem-
deles topp-presterende, og etter
20 ar var det kun 0,5 prosent
igjen. De 99,5 prosent andre
hadde ikke gétt konkurs. De var

déarlige.

Bedrifter lar gjennomgdende
den nest siste innovasjonen
komme i veien for den siste.
Suksessen i seg selv har
medfort det vi kan kalle et stra-
tegisk tunnelsyn. Problemet er |
ikke at ledelsen i disse selska-
pene ikke har vert klar over
endringene i markedet.
Problemet er heller ikke hand- |
lingslammelse. Tvert imot
igangsettes det gjerne en hel
masse aktiviteter, nar et

GM brukte |
kreftene paadek-

ke over atdetsatt pa
en forvitrende platt-
form, fremfor
agjerenoemedden

selskap stir overfor store ytre
endringer. Det er dog slik,

at nar selskapet sitter fast i

a tenke og a jobbe pa den
méiten som har gitt suksess sa
langt, ender dette rushet av

| aktiviteter bare at man aksele-

rerer i samme retning som tidli-
gere.

Den amerikanske bilindu-
strien blir med rette kritisert
for ikke 4 ha tatt sitt ansvar
for innovasjon. De har produ-
sert store, dyre, bensinslu-
kende biler for et marked som
trenger det motsatte. Pa grunn
av sine tunge kostnadsstruk-
turer har industrien ikke fatt
gkonomi 1 sma, miljevennlige
biler. Visestyreleder i GM, Bob
Lutz, har ifelge New York
Times ogsa uttalt at hybrid-
biler ikke er skonomisk
fornuftig.

Det er nettopp her GM burde
anvendt innovasjon; tenke og

| agere annerledes, slik at det kan

bli ekonomi ut av en endret
verden. Til sammenligning:

| Toyota introduserte sin

hybridbil pa verdensmarkedet 1
2001. Ved inngangen av 2006,
2007 og 2008 hadde Toyotas
aksjekurs steget med

" henholdsvis 60, 80 og 50

prosent i forhold til kursen i
2001. Tilsvarende tall for GM er
minus 60, minus 40 og minus
60 prosent.

GMs strategiske tunnelsyn
tillot dem ikke i velge innova-
sjon. Selskapet valgte heller 4

&

TUNNELSYN. Det er nedttil & gjere virkelig vondt, fer en er villig til 4

revurdere gamle sannheter, skriver Svein Aaser og Camilla AC Tepfers.

kiempe mot utviklingen, og var
meget aktiv pa lobbyvirksomhet
for 4 holde bensinprisene nede.
GM brukte kreftene pa a dekke
over at det satt pa en forvit-
rende plattform, fremfor a gjore
noe med den.

Suksess forer til et strategisk
tunnelsyn. Det er nadt til 4
gjore virkelig vondt, fer en er
villig til 4 revurdere gamle
sannheter. Na er det krisetid,
og det gjer virkelig vondt for
mange.

Det er, som Sofie Mathiassen
skriver i DN 10. desember, i
krisetid grunnlaget for de
gode tidene legges. I krisetid
er kunder, medarbeidere og

| ledere villige til 4 preve noe

nytt, og i krisetid er konkur-
ransen mindre intens.

Krisetid ber derfor vaere
hevtid for innovasjon, men det
krever en sterk ledelse. 1 den
ubgnnherlige jakten pa budsjett-
kutt vil et tradisjonelt lederskap
la utviklingsmidlene fa lide
forst. I mellomtiden utnytter
mer visjonare ledere unntakstil-
standen til & posisjonere seg.
Slik som for eksempel Apple
gjorde under forrige krise. I
2001 introduserte selskapet sin
nye vekstplattform Ipod og
Itunes. Fra 2001 har Apples
aksjekurs steget med 1000
prosent. Sony eide forrige gene-
rasjons barbar musikk. Deres
kurs har ligget flatt.




