Evergreens ar foretag som under en foljd av ar
har varit mer framgangsrika an sina kolleger i
branschen och visat sig ha formaga att 6verleva
langsiktigt.

EvergreenSpegeln

Spegeln ar ettinstrument med ett antal pastdenden
som representerar den 4+2-formel som visat sig
ge 90% sannolikhet for langsiktigt uthallig framgang
for de foretag som foljer den. Den bygger pa en
undersokning som genomfordes under fem ar med
bdrjan 1996. Studien omfattade 160 stora foretag
under en 10-arsperiod. Mer information om studien
finns dels i en artikel What Really Works (HBR
July 2003) av Nitin Nohria, William Joyce och Bruce
Robertson, dels pa sidan 12 i detta dokument.

Hur kan spegeln anvandas?
EvergreenSpegeln kan t ex anvandas av en ledningsgrupp eller styrelse. Den kan ge
gruppen en gemensam utgangspunkt for en dialog om vad man bor inrikta sig pd om
man vill skapa battre forutsattningar for langsiktigt uthallig framgang i den verksamhet
man har ansvar for.

Lat varje deltagare i gruppen var for sig ta stallning till pastaendena. Stall
samman resultatet och for sedan en dialog for att utveckla samsyn betraffande vilka
atgarder som erforderas. Darefter inriktar sig gruppen pa att bestamma vilken eller



vilka av de primara tillampningarna och vilka tva av de fyra sekundara tillampningarna
man ska prioritera att starta med.

Gor sa har

Ta stallning till varje pastaende for sig. Tanka efter hur du egentligen ska svara. Alla
tolkar inte verkligheten pa samma satt, men undvik att "frisera resultatet”. Man lurar
bara sig sjalv och resultatet forlorar dessutom sitt varde som utgangspunkt for en
gemensamm utvecklingsdialog.

4+2-formeln

Professor Nohria och hans team fann att de mest framgangsrika foretagen i hog grad
kunde instamma i alla de pastdenden som galler de 4 primara tillampningarna: strategi,
utforande, kultur och struktur och i pastdendena for 2 av de fyra sekundara
tillampningarna: talang,innovation, ledning och samverkan. Detta resultat ligger bakom
valet av 4+2-formeln som begrepp.



1. Strategi

Oavsett vilken strategi ni har valt :lagpris, top-of-the-line-kvalitet
eller innovativa produkter och tjanster s kommer strategin att
fungera om den ar klart definierad, tydligt kommunicerad och
ratt forstddd av medarbetare, kunder, samarbetspartners och
investerare .

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och hallet

Jag anser att pastadendet stammer in pa var verksamhet
i grad 0-3

O 1 2

11 Var strategi fokuserar pa ett tydligt kundvarde.

Var strategi har utvecklats fran fronten och inat. Den
bygger pa vad vara kunder, samverkanspartners och
investerare sager - och pa hur de beter sig - inte pa
kansla, erfarenhet eller intuition.

12

Vi finjusterar var strategi fortldpande p g a forandringar
13 i marknaden - t ex ny teknik, sociala trender, lagstiftning
eller nya produkter fran konkurrenter.

Var strategi kommuniceras tydligt och konsekvent bade
14 inom organisationen och till kunder och andra externa
intressenter.

Vi fokuserar var valda strategi. Vi &r helt inriktade pa
15 att utveckla kérnverksamheten och passar oss for
s&dant som vi inte kanner till.

Du har givit din verksamhet ) poang av 15 méjliga




2. Motsvara forvantningar (utforande)

Det galler att gora "ratt fran borjan" i bemarkelsen att alltid
motsvara kundernas forvantningar. Det ar inte nddvandigt -
kanske inte ens dnskvart - att dvertraffa forvantningarna, men
kunder far inte bli besvikna.

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och hallet

Jag anser att pastadendet stammer in pa var verksamhet
i grad 0-3

0

1

2

Vi levererar produkter och tjanster som alltid motsvarar

21 vara kunders forvantningar.

Alla vara medarbetare som har kontakt med kunder har
22 mandat att fatta beslut sa att vi reagerar snabbt nér
forutsattningarna pa marknaden andras.

Vi stravar standigt efter att géra oss av med alla former

23 av overdad och onddiga kostnader.

Vi stravar efter att forbattra produktiviteten dubbelt s

24 mycket som genomshnittet i branchen.

Du har givit din verksamhet () poang av 12 méjliga




3. Kultur

Somliga havdar att om organisationskulturen ger folk anled-
ning att trivas sa loser sig alla problem. | denna undersékning
har man funnit att hoga forvantningar pa verksamhetens pres-

tationer ar betydligt viktigare.

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och héllet

Jag anser att pastdendet stammer pa var verksamhet i

grad O till 3 0 1 2
31 Alla chefer och medarbetare stimuleras pa olika satt att
gora sitt allra basta.
Alla chefer och medarbetare har mandat och férvantas
32 ta sjalvstandiga beslut for fortlopande forbattringar -
inklusive i de egna arbetsuppgifterna.
Genomforda férbattringar uppméarksammas och
33 . o " N N
beldnas, och vara ambitioner 6kar fortlbpande.
Uppmarksamhet och erkansla fér goda prestationer ar
34 lika viktigt som att insatserna ocksa avspeglas i
I6nekuvertet.
35 Vi har en kombination av tydliga utmaningar och hég
grad av arbetstillfredsstallelse pa vara arbetsplatser.
36 Vi har tydliga varderingar som alla forstar och

respekterar i var verksamhet.

Du har givit din verksamhet () po&ng av 18 méjliga




4. Struktur

Det finns olika uppfattningar om hur en verksamhet ska vara
organiserad, geografiskt, funktionsvis, per produkt etc. Det
som verkligen har betydelse for resultatet &r om organisations-
strukturen ar obyrékratisk och ger medarbetare stod for att
forenkla arbetet.

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och héllet

Jag anser att pastadendet stammer pa var verksamhet i
grad 0 till 3

0

1

2

Vi stravar efter enkehet. Det ar latt for vara medarbe-

41 tare att arbeta i var verksamhet och for andra att sam-
verka med oss.
Vi stravar efter dppenhet. Samarbete inom och mellan
42 olika delar av verksamheten stimuleras och "alla kan fa
veta allt".
Vi har vara basta medarbetare narmast "fronten”, dar
43 _ )
den viktigaste delen av verksamheten finns.
a4 Vi har ett system dar alla prestigeldst och generést

delar med sig och tar del av varandras kunskaper

Du har givit din verksamhet O poéng avl2 mojliga




5. Talang
Vi uppmarksammar talangfulla medarbetare och ger dem
mojlighet att utvecklas vidare inom verksamheten

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och héllet

Jag anser att pastadendet stammer pa var verksamhet i
grad 0 till 3

0

1

2

51

Sa ofta det ar mojligt rekryterar vi medarbetare som
visat goda resultat inom féretaget till mellan- och hogre
befattningar.

52

Vi har byggt upp och vidareutvecklar fortidpande de
bésta utbildnings- och utvecklingsprogram som finns for
vara medarbetare.

53

Vi utformar befattningar och projektuppdrag sa att de
ska vara utmanande och utvecklande for vara basta
medarbetare.

54

Hogsta ledningen ar aktivt engagerad i rekrytering,
urval och utveckling av medarbetare.

Du har givit din verksamhet () poang avi2 méjliga




6. Innovation

En verksamhet ar innovativ om den rér sig smidigt och snabbt,

utvecklar innovativa produkter och tjanster och forutser omstor-
tande handelser i branschen snarare an att forséka anpassa
sig nar nagot redan har intraffat.

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och héllet

Jag anser att pastdendet stammer pa var verksamhet i

grad 0 till 3 0 1 2
61 Vi soker ihardigt efter ny teknik fér att kunna utveckla
nya innovativa produkter och tjanster.
Vi tvekar aldrig att lagga ner en produkt om det verkar
62 x o
vara mdjligt att ersatta den med en ny som &r béttre.
Vi tar in ny teknik och forbatrar fortlopande alla vara
63 processer, inte bara dem som géller nya produkter och

tjanster.

Du har givit din verksamhet () poang av 9 mojliga




7. Ledning
Valet av VD kan bidra till att férbattra verksamhetens presta-
tioner vasentligt

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och héllet

Jag anser att pastadendet stammer pa var verksamhet i

grad 0 till 3 0 1 2
71 | vart foretag har vi kopplat ledningens kompensations-
system till prestationer.
7 Ledningen stimulerar cheferna att utveckla kontakterna
med medarbetare pa alla nivaer i foretaget.
Ledningen stimulerar cheferna att skarpa upp sin
73 formaga att upptacka bade nya mojligheter och nya
problem pa ett tidigt stadium.
74 Vi har styrelseledamdter med ett starkt eget enga-

gemang i att verksamheten ar framgangsrik.

Du har givit din verksamhet O poéng av 12 méjliga




8. Samverkan

Organisk utveckling och tillvaxt &r viktigt, men foretag kan ock-
sa bli framgangsrika genom samgéende och samverkan med
andra foretag.

0 =inte alls
1 =i viss man
2 =i stort sett

3 = helt och hallet

Jag anser att pastdendet stammer pa var verksamhet i
grad 0 till 3

O 1 2

Vi gar samman med verksamheter som ger havstangs-
81 effekt pa redan existerande kundrelationer och som &r
komplement till var egen karnverksamhet.

For partnerskap séker vi samarbete med verksamheter

82 dar bada parters starka sidor tas tillvara pa ett bra satt.

Vi har ett genomtankt system for att identifiera, av-
83 gransa och utveckla éverenskommelser sa att vi kan ta
tillvara mojligheter till samverkan.

Du har givit din verksamhet O poang av 9 méjliga




Primara tillampningar

"Vinnarna" i de 40 branschgrupperna hade higa poang i Max Poang

alla de priméara tillampningarna.

Strategi 15 0
Utférande 12 0
Kultur 18 0
Struktur 12 0
Summa for primara tillampningar 57 0
Sekundara tillampningar

"Vinnarna" i de 40 branschgrupperna hade héga poang i

tva av de sekundéra tillampningarna.

Talang 12 0
Innovation 9 0
Ledning 12 0
Samverkan 9 0
Summa for sekundara tillampningar 41 0

Verksamheter med hoga poang for fyra primara och tv& sekundéra tillampningar har 90%
chans att vara langsiktigt och uthalligt framgéngsrika, darav uttrycket 4+2-formeln




Evergreen enligt 4+2-formeln

Evergreenprojektet startade 1996 och genomfordes under fem ar. Det hade sin
upprinnelse i tva fragor®:

. Hur kommer det sig att vissa foretag ar efter ar presterar béattre an sina kon-
kurrenter och kolleger?

. Det finns hundratals valkanda "verktyg” och metoder for att driva verksamhet.
Vilka av dessa rekommenderade hjalpmedel ger verkligen stod for féretags
stravanden att bli uthalligt framgangsrika??

Forskarteamet under ledning av professor Nitin Nohria vid Harvard Business School
bestamde sig for att genomféra undersdkning for att avsldja hemligheten bakom ever-
green business success. Projektet engagerade mer an 50 ledande akademiker och
konsulter som anvande sig av allmant accepterade vetenskapliga instrument och
metoder for att identifiera och analysera erfarenheter fran 160 foretag éver en period
pa 10 ar.

Man valde ut hundratals féretag som skilde sig fran varandra i termer av total
I6samhet for sina aktieagare. For att tillmotesga de kritiker som menar att "aktieagar-
vardet” ar irrelevant och av den anledningen féredrar redovisat resultat genomférdes
en grundlig finansiell analys av alla féretagen i studien. Man fann d& att de basta
foretagen var desamma oavsett vilka matt man anvande for jamforelsen. Enskilda
foretags resultat paverkas ju inte bara av deras egna prestationer utan ocksa av
forutsattningarna i branschen. Darfér grupperades foretagen i studien i "bransch-
grupper”.

Ur den ursprungliga listan dver féretag valde man ut 160 fér mer detaljerade
undersokningar. Majoriteten av dessa var mycket stora med svenska matt. De hade



bdrsvarden mellan 100 miljoner och 6 miljarder US dollars. Féretag som hade miss-
lyckats helt valdes bort. Aven konglomerat valdes bort p g a att de inte skulle lata sig
jamforas med andra foretag pa ett meningsfullt satt.De 160 foretagen fordelades pa
40 val avgransade branschgrupper. For att géra jamforelserna sa korrekta som mojligt
var man noga med att foretagen i varje kvartett var nagorlunda lika varandra i borjan
av tioarsperioden, 1986. Det gallde storlek, omfattning,finansiell stallning, 16n-
samhet och och framtidsutsikter.

| borjan av tioarsperioden var de fyra foretagen i varje grupp alltsd mycket lika,
men de skiljde sig ganska snart frAn varandra. Forskarna klassificerade foretagen i
varje grupp i fyra arketyper: vinnare, accelererade, retarderare och forlorare.Vinnarna
var bast i bada femarsperioderna. Accelererana gjorde inte sarskilt bra ifran sig i den
forsta perioden, men accelererade i den andra. Retarderarna visade goda resultat i
den forsta men tappade sugen i den andra femarsperioden och forlorarna lyckades
inte sarskilt val varken i perioden 1986-90 eller 1991-96.

Genom att samtidigt studera foretag vars resultat forandrades av nagon orsak
kunde forskarteamet halla isar orsak och verkan. Man kunde identifiera vilka tillamp-
ningar (management practices) som verkligen gav resultat. De kunde allts& dra sakra
slutsatser och konstatera att om en verksamhet utvecklade sin skicklighet i vissa
tillampningar sa skulle det garantera goda resultat och om man fumlade med dessa
insatser sa skulle resultaten utebli. Man anvande sig av tre speciella tillvagagangssatt
for att bestamma vilka tillampningar som ledde till vilka resultat:

1 Man startade med en 6versikt (survey) dar man identifierade mer an 200 olika
tilampningar som ansags vara effektiva. Det gallde bade ganska breda atgards-
omraden som strategi, innovationer och verksamhetsprocesser och mer speci-
ella som 360 graders feedback, "supply chain management” och anvandningen
av intranet. All officiellt tillganglig information om de 160 féretagen samlades in
och kodades for var och en av de 200 tillampningarna pa en femgradig skala
(1= jamforelsevis oskicklig tillampning och 5= mycket skicklig i jamforelse med



andra foretag). Tillforlitigheten i observationerna verifierades genom insamling
av information fran andra kallor bl a chefer och f d chefer i de respektive
féretagen.

2 Man gjorde detaljerade understkningar for de tillampningar som man hade
identifierat som antingen verkningsfulla, verkningslosa eller skadliga for foreta-
gens prestationer?. Denna andra avdelning i undersékningen som genomfordes
pa forskarteamets uppdrag av akademiska experter gjorde det majligt att verifiera
och dra mer langtgdende slutsatser av den information som samlats in i den
inledande Oversikten.

3 Man samlade in och analyserade hundratals dokument som rérde de 160
foretagen —tidnings- och tidskriftsartiklar, cases som anvandes i undervisnings-
sammanhang, data fran myndigheter och rapporter fran bérsanalytiker. For varje
foretag samlades dokumentation som fyllde upp en hel arkivparm.Totalt inbrin-
gade studien 60.000 olika dokument. Denna tredje avdelning i studien inklu-
derade "recensioner” fran journalister som kan antas ha betydelse for hur fore-
taget varderas av marknaden. Denna analysgenomgang verifierade slutsatserna
frén de tva tidigare.

Slutsatsen, 4+2 formeln for uthdllig framgang ,var att vinnarna i de fyrtio grupperna pa
ett skickligt satt anvande sig av alla fyra primara tillampningarna och tva av de
sekundara. Vilka tvd man hade valt spelade ingen roll och om man anvande sig av
mer an tva gav det ingen utdelning i verksamhetens prestationer.

Artikeln som ligger till grund for EvergreenSpegeln kan laddas ner fran Harvard
Business Reviews webbplats. Nitin Nohria, William Joyce and Bruce Robertson What
Really Works HBR July 2003.Reprint RO307C; HBR OnPoint 4260. Klicka pa lanken
sa kommer du till bestallningssidan. En elektronisk kopia kostar 7 USD.



Noter

1.

Detta ar alltsa ytterligare en studie for att kartlagga orsaken till att vissa foretag
lyckas s& mycket béattre &n andra. Ingenting i denna studie motsager t ex Jim
Collins slutsatser i Good to Great. Evergreenstudien ar dock strukturerad pa ett
annorlunda satt. Collins slutsatser refereras i andra kapitlet 6+1 principer i Lars
Wibergs Idé som praktik.

Den s k 1QS-studien (International Quality Study) frdn 1990 genomférdes av
Ernst & Young p& uppdrag av American Quality Foundation. Har identifierades
900 kvalitetsmetoder. Man delade in féretagen i high, medium och low performers
och man fann att bara tre av alla dessa metoder gjorde nytta oavsett i vilken
kategori foretagen fanns. De flesta metoderna var verkningslésa om de
anvandes i fel sammanhang. Nagra var t o m skadliga. IQS-rapporten refereras
i Kapitel 3 Kvalitet och larande i Lars Wiberg Granslandet — ledarskap for
medarbetares delaktighet och verksamheters férnyelse.
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