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Have you ever heard of a company that
before it has sold a single unit of the
product, has secured 55 billion of revenues?

Professor George Serafeim,
Harvard Business School,
om Northvolt, 2023






FORORD

Den 22 november 2024 stod jag framfor tusentals medarbeta-
re och berittade att jag skulle limna min roll som ledare f6r
Northvolt. Manga stod titt packade nedanfor den lilla scenen
pa huvudkontoret i Stockholm, andra hade kopplat upp sig fran
Skellefted, Visteras, Tyskland, Polen och Kanada.

Inom mig hirjade en orkan av kinslor. Lycka for att vi lyckats
undvika konkurs och gattin i en rekonstruktion, littnad for att en
ling period som bist kan beskrivas som ett operativt helvete var
over. Men starkast var sorgen. Sorgen 6ver att limna Northvolt
- mitt barn. Sorgen 6ver att limna de tusentals ménniskor jag
arbetat sida vid sida med, minniskor jag dlskade.

Nir orden vil var sagda fanns ingenting kvar.

Bara tomheten. Som ett stort, tyst hal i mitt inre.

Ett och ett halvt dr senare har det skrivits flera bocker och
tusentals artiklar med enkla forklaringar och negativa narrativ
om bolaget. S& minga att jag ibland sjilv undrat om jag blivit
galen. Hur kan det jag sjilv upplevde vara s visensskilt frin
dessa beskrivningar? Ar det verkligen samma bolag vi pratar
om? Samma historia?

Samtidigt har jag under denna tid métt hundratals medarbe-
tare och fitt meddelanden frin ytrerligare tusen. De har alla sagt
i princip samma sak:

”Det var en fantastisk resa. Trots att det var si slitsamt, och
trots att jag forlorade bade pengar och jobb, sa dngrar jag inte for
en sekund att jag tog chansen att vara med.”

Det ir i forsta hand f6r dem jag skriver den hir boken.

Jag hoppas ocksd kunna inspirera andra entreprenorer som star
infor stora projekt — genom att visa vad vi gjorde ritt och vilka
misstag som begicks lings vigen. Och jag vill forsoka forklara den
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interna och externa komplexitet som till slut ledde till bolagets
fall.

Det hir ir inte en sjilvbiografi. Det dr en bok om Northvolt,
ur mitt perspektiv. Men for att forstd den resan ricker det inte
att borja i Skellefted, Visteras eller Stockholm.

Vi maste borja i Kalifornien.



INLEDNING






Fremont, Kalifornien, 2012

Elon Musk var ursinnig. Jag var tvungen att hélla telefonluren
en halvmeter fran orat for att inte fa tinnitus av utskillningen.

"This is so fucking stupid”, skrek han.

Elon var besatt av optimering och avskydde ledtider. Annu mer
avskydde han orsaken till dem: komplexa leverantorskedjor som
satte kidppar i hjulet for design och produktion - det som alltid
var hans huvudfokus.

Leverantorskedjor var mitt ansvar. Det innebar att vira samtal
ibland blev livfulla. Den hir gdngen gillde det bildick.

Vi hade borjat ta emot bestillningar for Model S, Teslas forsta
volymproducerade bil. Det var den forsta bilen i virlden som
utvecklats fran scratch enbart for elektrifiering, och den forsta
som pé allvar hade ambitionen att konkurrera med premiumbilar
frin Mercedes, BMW och Audi. Vi hade arbetat hart med varje
led i utvecklingen av bilen och lagt enormt fokus pa design, aero-
dynamik, vikt och effektivitet. Jag hade personligen varit djupt
engagerad i olika processer for att minska rullmotstandet, nigot
som paverkar rickvidden mer 4n ménga tror. I samarbete med
SKF hade vi utvecklat ett unikt kullager med keramiska kulor
fran Japan, konstruerat for att minimera friktionen s langt det
bara var mojligt. Vi hade dven testat mingder av olika slags dick.
Det var redan bestimt att koparna av bilen skulle kunna vilja
mellan 19-tumsdick och 21-tumsdick, och vi hittade till slut ett
riktigt bra 19-tumsdick som tillverkades av Michelin i South
Carolina och ett 21-tumsdick som tillverkades av Continental
i Tjeckien.

Eftersom Model S redan i grundversionen kostade 6ver 6o ooo
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dollar hade marknadsavdelningen gissat att ungefir 7o procent
av kunderna skulle vilja de billigare 19-tumsdicken, och 30 pro-
cent de dyrare 21-tumsdicken frin Tjeckien.

Det blev precis tvirtom, och dirfor satt vi nu med ett akut
problem: Bilarna skulle levereras inom 48 timmar, men dicken
befann sig pa andra sidan Atlanten.

Mitt ansvar.

P3 Tesla ringde man inte bara chefen och sa att en viktig leve-
rans tyvirr hade blivit forsenad. Man loste flaskhalsen. S3 for
att undvika stopp i produktionen tog jag reda pa att det gick att
chartra en jumbojet f6r 270 ooo dollar som vi kunde proppa full
med 21-tumsdick och flyga fran Tjeckien till Kalifornien samma
dag.

Jag ringde upp Elon och sa:

”Antingen far vi hyra en jumbojet for en ganska saftig summa
och flyga hit dicken, eller sa far vi stoppa produktionen och pausa
leveranserna.”

Det var di han exploderade i 6rat pd mig. Dels for att dicken
sd klart blev extremt dyra, men framfor allt for act ett led i virde-
kedjan hade visat sig vara extremt icke-optimerat. Ett stopp i
virdekedjan kan leda till stopp i hela fabriken, och i bilindustrin
finns det inget som 4r mer kostsamt dn det.

Ett problem for Tesla var att hela den amerikanska bilindustrin
och dess upparbetade virdekedjor med just-in-time-leveranser
lig i Mellanvistern. Det linga avstandet till Kalifornien gjorde
att vi behovde ha en dnnu vassare precision i vira prognoser. Det
hade vi inte till en borjan. Sista utvigen nir allt gick fel blev da
att anvinda flyget - vilket ledde bide till ett storre klimataveryck
och kraftigt 6kade kostnader.

Nu var vi i en siddan situation igen. Dicken méste fram, sa
det slutade indd med att jag chartrade planet och sig till att
det proppades fullt med 21-tumsdick och direfter omedelbart
paborjade flygturen 6ver Atlanten.

Morgonen dirpa landade planeti San Francisco. Leveranserna
kunde fortsitta.
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Men kunde min anstillning gora det? Elon forvintade sig
att varje medarbetare hela tiden utférde sitt uppdrag pa allra
hogsta niva. Den som inte levererade enligt forvintan blev snabbt
ombedd att limna bolaget.

Hela natten lig jag och vred mig i singen utan att kunna
somna. Jag bara vintade pa att morgonen skulle komma och att
jag skulle fa ett mejl som forklarade att jag blivit uppsagd med
omedelbar verkan.
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Singapore, ett halvdr tidigare

Jag hade ett val att gora. Antingen kunde jag borja arbeta med en
ny visionir produkt pé ett av virldens mest hajpade teknikbolag,
eller sa kunde jag ta en hogst osiker anstillning med halverad
16n pé en startup som redan varit nira konkurs.

Det var inget enkelt val. Atminstone inte for mig.

Jag hade limnat Sony Ericsson i Lund 2008 och flyttat med
familjen till Singapore for att borja arbeta pA NXP Semicon-
ductors, en global tillverkare av halvledare. NXP satt med fabri-
ker i Europa som borjade bli lite till aren. Mitt jobb var att ligga
ner ett antal av dessa och bygga nya forsorjningskedjor i Taiwan,
Singapore, Kina och Malaysia.

En av anledningarna till att jag tackade ja var att jag ville atc
mina barn pa nira hill skulle fi uppleva den oerhorda utveckling
som skedde i Asien. Nir jag pd 1990-talet pluggade till civileko-
nom med inriktning mot produktions- och kvalitetsstyrning
pd Luled Tekniska Hogskola hade jag haft ambitionen att s&
smaningom hamna i ett svenskt storbolag och konkurrera pa en
svensk arbetsmarknad. Men under dren pi forst Ericsson och
sedan Sony Ericsson blev det vildigt tydligt for mig att mina barn
inte skulle konkurrera pé en svensk arbetsmarknad, utan pi en
global sddan, i kamp mot otroligt drivna minniskor frin Asien.
S vi flyttade till Singapore.

Familjemissigt var det fantastiskt. Jag hade fatt en vil tilltagen
boendebudget, och vi flyttade in i ett nybyggt treviningshus med
egen hiss vid Botaniska tridgirden. Singapores lige vid ekvatorn
gjorde att man aret runt kunde sitta ute pa takterrassen och njuta
av virmen. De dagliga regnen gav en skon svalka, men det tog
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nigra minader for kroppen att stilla om till det nya klimatet.
Mer idn en ging kom jag till kontoret dyblot av svett.

Semesterperioden i Singapore var kort, men pa grund av
landets minga religioner och kulturer var helgdagarna manga.
Under dessa ledigheter reste vi som familj till olika linder i regio-
nen, och fick en oerhort tajt sammanhéllning. Vi tog dykarcert
tillsammans pi Tioman Island i Malaysia, utforskade hamn-
staden Sihanoukville och de nirliggande 6arna i Kambodja,
undkom med n6d och nippe en tyfon i vistra Australien, och
upptickte skyddade atoller i Filippinerna dir siktdjupet i havet
var svindlande.

Barnens skolstart i Singapore var till en bérjan tuff. De lag
lingt efter skolplanen pi de internationella skolorna. Men efter
sex minader med extra lixldsningshjilp var de ikapp och hittade
massor med nya kompisar.

Aven fér mig blev flytten lite av en chock rent yrkesmissigt.
Jag kom till Singapore med ambitionen att skapa ett nytt socialt
sammanhang p4 jobbet och vara en del av en ledningsgrupp, ett
lag. Men jag mirkte nidstan genast att intresset frin mina nya
kollegor att bjuda in mig i en sidan gemenskap var obefintligt.
Jag var ett inkopt proffs, och skulle leverera pd det jag kom dit
for att gora. Punkt slut.

Jag kan verkligen sitta mig in i kiinslan hos svenska fotbolls-
spelare som efter en karriir i allsvenskan, dir laget dr i fokus, blir
utlandsprofts och plotsligt finner sig vara ensamma i en helt ny
stad. Attsitta i sin ldgenhet eller sitt hus utan nigon att ringa eller
umgas med, och 4nda forvintas prestera pd topp i varje match.

Stressnivdn pad NXP var skyhog. Finanskrisen 2008 hade i ett
nafs halverat efterfrigan pa halvledare. Dirtill hade dgarna, tre av
virldens storsta private equity-bolag, satt mycket beldning med
hog rinta pa balansrikningen i samband med utkopet.

Private equity-bolag ir investeringsbolag som huvudsakligen
forvirvar onoterade bolag, eller koper ut borsnoterade bolag fran
borsen, for att aktive utveckla dem och direfter silja dem vidare
eller borsnotera dem pa nytt. De hade ldnat upp en visentlig del
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av kopeskillingen med NXP:s tillgdngar som sikerhet, och nu satt
vi med fabriker som var halvfulla, och dirmed inte lonsamma,
samtidigt som vi behévde betala hundratals miljoner dollar i
dryga rintor med vart sinande kassaflode.

Det var tuffa ir, men lirorika. Med kniven mot strupen lir
man sig att det finns manga fler brutala verkeyg att tillgd 4n man
tidigare kanske trott. Jag var van att anvinda trimmern. Nu fick
jag dra igdng motorsagen och kapa for att 6verleva.

VD:n som hade rekryterat mig var en person jag hade lirt
kinna under min tid pa Sony Ericsson och som jag sdg upp dill.
Men han fick snart gi, och ersattes av en amerikansk CFO (Chief
Financial Officer) som var duktig, men vildigt fokuserad pa att
siffrorna blev ritt. P4 varje mote var det bara siffror man pratade
om, och nistan inget om produkt eller kunder och kundnytta.
Det gjorde mig omotiverad.

Som en passionsdriven minniska dr det viktigt for mig att
leva med produkten jag jobbar med. P4 Sony Ericsson hade jag
bland annat arbetat med att ta fram T28:an, virldens da tunnaste
och littaste mobiltelefon. T28:an var ndgot vildigt konkret — ett
slutresultat som hade vixt fram i vira hinder. Nagot man kunde
ta pa, och kinna stolthet 6ver. Att arbeta med halvledare var
nigot helt annat. D4 jobbade jag med miljarder komponenter
som mojliggjorde andra produkter, men hade svart att forklara
for mina barn vad jag holl pa med.

Jag var inte mitt bista jag pA NXP, och under 2011 skildes vara
vagar.

Nu lagjagidiskussioner med Apple om en tjinst i Kalifornien.
Apple kindes som ett vildigt spinnande och innovativt foretag.
Den nya telefonmodellen Iphone 4 var riktigt bra, liksom de olika
Mac-datorerna, och nu 6ppnade sig en mojlighet ate fa vara med
och vidareutveckla bolagets helt nya produke, Ipad.

En langhelg under viren 2011, nigra veckor innan jag skulle
bege mig till Kalifornien fér samtal med Apple, reste jag med
familjen till Sri Lanka. Vi hade precis checkat in pi ett hotell pa
sydkusten nir jag fick ett samtal fran ett okdnt nummer i USA.
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"Peter”, svarade jag.

"Hej, jag heter Tiffany Raymond och arbetar som rekryterare
pa Tesla Motors.”

Jag hade hort talas om Tesla, men visste inte mer dn att det var
en startup som tillverkade elbilar.

"Hur hittade du mig?” frigade jag forvanat.

”Vi har gjort research pi personer inom automotive- och
techindustrin som varit med och skalat upp forsérjningskedjor
tidigare. Vi tycker att din profil dr vildigt intressant och skulle
girna vilja triffa dig.”

Jag hade nog aldrig trott att jag skulle i ett jobberbjudande
fran en biltillverkare, jag hade ju bara erfarenhet fran elektronik-
industrin. Kanske var det just dirfor jag blev nyfiken. Jag hade
redan ett mote inbokat med Apple ndgra veckor senare, si da
kunde jag vil lika girna besoka den hir start upen under samma
resa.

?Okej”, sa jag. ”"Lat oss hitta en tid som passar.”

Jag inledde USA-resan med att besoka Apples huvudkontor pa
1 Infinite Loop i Cupertino, strax vister om San José i Kalifor-
nien. Dir blev jag imponerad av vad jag sig, av kompetensen,
storleken och skalan i allt bolaget tog sig fér. Men det blev ocksa
tydligt under de olika intervjuerna med personer i ledningen att
Apple var ett vildigt introvert bolag. Alla intervjuer handlade
om hur jag skulle kunna passa in pa Apple, snarare in vad jag
sjilv kunde erbjuda.

Dagen dirpi tog jag hyrbilen en halvtimme norrug, till Palo
Alto, dir Tesla hade sitt huvudkontor och utvecklingscenter. Jag
steg in i byggnaden och mottes av en enorm energi, det var som
attklivainiett handlarrum pd borsen eller pi en nyhetsredaktion
strax fore deadline.

Hela anldggningen var ett stort 6ppet rum med kanske 350
ingenjorer, och intensiteten var oerhort hog. Det var sd langt
ifrdn ett traditionellt produktutvecklingscenter man kunde kom-
ma.
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Jag motte oerhort kompetenta minniskor i ledningen, dir-
ibland medgrundaren JB Straubel, bolagets CFO Deepak Ahuja
och utvecklingschefen Peter Rawlinson, som senare blev vd for
Lucid Motors. Aven Apple hade s klart en vildigt kompetent
ledning, men en uppenbar skillnad i samtalen med Teslas ledning
var att det fanns en stor nyfikenhet pd min erfarenhet och vad jag
kunde bidra med. Det visade sig att Tesla redan hade intervjuat
en handfull minniskor frin bilindustrin fér den hir tjinsten, men
inte upplevt att det fanns en tillricklig dynamik och matchning
mellan dessa personers erfarenheter och vad Tesla sokte.

Efter intervjuerna fick jag sitta mig i en prototyp for foretagets
kommande elbil, byggd pa en egenutvecklad, skriddarsydd platt-
form. Den var snygg pa utsidan, men extremt avskalad inuti. Man
hade dnnu inte borjat jobba med interioren, utan innanmitet
bestod bara av en massa tekniska instrument. Jag hade aldrig
suttitien elbil tidigare, och 6verraskades av den skona kinslan av
linjir acceleration och det vinande ljudet i stéllet for det sedvan-
liga motorbrolet. Det var en helt ny kiinsla, och den skulle senare
forstirkas nir jag ocksa sig hur annorlunda Tesla arbetade med
mjukvara och uppkoppling jaimfort med alla andra bilforetag.

Men det som gjorde mig 6vertygad om att elbilar var framtiden
var teknologin for att driva bilen framat. I en forbrinningsmotor
gar majoriteten av energin forlorad i form av virme, mekaniska
forluster och ofullstindig férbrinning. Bara omkring en tredjedel
av energin kan anvindas for att faktiske fa bilen att rora sig. I en
elbil dr verkningsgraden diremot 9o procent eller mer. Elmotorn
ar helt enkelt mycket effektivare dn férbrinningsmotorn - och
over tid kommer det att vara avgorande.

Att betrakta ny teknik genom denna lins, detta forhillnings-
sitt, ar mycket viktigt for alla som vill starta eller driva foretag:
Kommer produkterna att vara avsevirt bittre in den nuvarande
marknadsledande teknologin? Om svaret ir ja, dd dr det virt att
utforska detta vidare.

Nir jag limnade Palo Alto kinde jag tydligt i magen: Det hir
ir framtiden. Den hir resan vill jag vara med pa.
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Tesla sag sig sd klart som ett bilforetag, men det var lika mycket
en elektrisk plattform och en mjukvaruplattform som en meka-
nisk plattform. Det kindes som om de var nigot riktigt stort pa
sparen.

Men forst skulle jag triffa vd:n Elon Musk.

Nir Teslas rekryterare hade ringt mig nigra veckor tidigare
hade jag knappt hort talas om honom. I Silicon Valley var han
redan ett namn efter forsiljningen av Paypal till Ebay for 1,5 mil-
jarder dollar. Han borjade ocksi bli omskriven i bilindustrin
och i startup-virlden, men var dnnu inte kind hos den bredare
allminheten.

Infor intervjun hade jag sé klart last pa, och insett att han var
en oerhort intressant och visionir entreprendr, som dven hade
grundat SpaceX. Det var dir, pi rymdforetagets huvudkontor i
Hawthorne, Los Angeles, som han och jag nu skulle triffas.

Elon Musk hade en annorlunda intervjuteknik. Han lit mig
vara den som stillde frigorna, och utvirderade mig utefter de
fragor jag sjilv stillde. Tydligen stillde jag rite typ av fragor. Jag
hade fatt trettio minuters mote inbokat, men vi blev sittande i
over en timme.

Efter besoket pi SpaceX flog jag tillbaka till Singapore och
funderade mycket 6ver de tva alternativen jag hade. Apple var
en innovativ marknadsledare dir l6nerna var hoga och villkoren
vildigt formanliga. Tesla var en nischad elbilsstartup och sags av
miénga som ett hogriskbolag med osiker framtid. Gick jag dit
skulle jag halvera min nuvarande kompensationsnivi och kanske
std utan jobb inom ett ar.

Hjirnan sa Apple. Men hjirtat sa Tesla.

Jag valde hjirtat.
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Fremont, Kalifornien, 2012

Jag fick inte sparken efter debaclet med bildicken. Inte heller
de andra gingerna di jag rikade tinda Elon Musks stubin och
var overtygad om att jag hingde lost. I stillet blev jag kvar pa
Tesla i fyra dr, och fick vara med om min andra stora tillvixtresa
i karridren.

Den forsta var pa Ericsson, och senare Sony Ericsson, dér vi i
mitten av nittiotalet borjade utveckla de forsta digitala mobil-
telefonerna i Lund. Under det féljande decenniet exploderade
forsiljningen, och ar 2007, strax innan jag limnade foretaget,
tillverkade vi for forsta gingen 6ver 100 miljoner telefoner pa
ett enda ar.

Under den perioden hade jag formanen att besoka 6ver hundra
fabriker runt om i virlden - frin halvledartillverkare i Taiwan
och displayproducenter i Japan och Korea till enorma fabriker for
ytmontering och mekanisk produktion i Kina. De erfarenheterna
vickte och férdjupade mitt intresse for produktion och industri-
alisering, ndgot som priglat min karriir direfter.

Men medan Sony Ericsson under dessa ar vixte till en global
koloss som tivlade med Nokia om marknadsledarskapet var Tesla
en startup som manga forstasigpdare fortfarande hanskrattade it.

Tesla hade redan 2008 lanserat sportbilen Tesla Roadster och
visat tvivlarna att det gick att bygga en vrilsnabb elbil med nistan
40 mils rickvidd. Men Roadstern var baserad pé ett modifierat
Lotus Elite-chassi. Nu skulle en helt egenutvecklad bil designas,
industrialiseras och lanseras — och detta skulle ske pa 24 minader.
Inom bilindustrin var detta galet snabbt. For ett traditionellt
bilféretag skulle samma process ha tagit fyra till sex ar.
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Som inkops- och logistikchef var mitt jobb att bygga upp
foretagets forsorjningskedja frin leverantorer till slutkunder
over hela virlden. Jag arbetade direkt under Elon. I och med att
inkops- och logistikbiten ir en sé stor och viktig del av processen
hade jag forméanen - och i vissa fall nackdelen - av att interagera
mycket med honom.

Jag minns fortfarande nervositeten nir jag efter cirka tva veck-
ors anstillning skulle presentera mina forsta intryck och planer
for Elon. Jag hade forberett mig till tinderna, och hade skapat
ett antal illustrativa powerpoints for att beskriva liget.

Jag piborjade min dragning, men innan jag var klar avbrot
Elon mig.

”Om jag hade velat ha en powerpoint-analys av situationen sd
hade jag anlitat en McKinsey-konsult.”

Han skot mina papper at sidan, tittade mig i 6gonen och sa:

?Vilket dr det mest akuta problemet, hir och nu?”

Jag blev vildigt overrumplad, och fick en crash course bade i
hur man jobbar med Elon och i bolagets oerhorda fokus pd den
flaskhals som i varje givet 6gonblick begrinsade expansionen.

Jag var 41 r gammal och hade arbetat i nistan tjugo ar i stora
organisationer, men dir och da bérjade min skolning i en helt
ny typ av metodik. For forsta gingen borjade jag pa allvar forsta
vad det innebir att bygga ett bolag frin grunden, i kontrast till
att navigera i de trygga strukturerna hos en redan formad jitte.

Elon var vildigt tydlig med varfor Tesla hade rekryterat mig:

”Vi tror att du r bist pa ditt omrade. Jag forvintar mig att du
loser alla problem som ir relaterade till det omradet. Gor du inte
det si passar du inte hir.”

Under de premisserna hade jag vildigt stora friheter att ligga
upp mitt arbete och att sitta ihop mitt eget team. Elon detaljstyr-
de vildigt lite, utan litade p3 att jag sjilv skulle hitta den bista
vigen att nd de uppsatta mélen i tid.

Det passade mig bra. Jag presterar som bist nir jag bide far
mycket frihet och mycket ansvar, och dessutom kinner passion
for produkten. Om jag didremot leds in i en kultur dir jag kinner
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mig last, eller styrd av mer auktoritira ledare, da har jag svirt att
vara mitt naturliga jag, och da fungerar jag simre.

Arbetsdagarna pa Tesla var linga, ofta 6ver tolv timmar. Inte
sillan innefattade de dven lordagar. For att undvika trafikrus-
ningen i Bay Area fick jag ge mig av fore sju pA morgonen, och
nir jag kom fram till fabriken borjade arbetet genast med kon-
ferenssamtal med Europa, som lig nio timmar fére. Sedan foljde
ofta diverse méten med amerikanska partners och leverantérer,
innan Asien borjade vakna till liv framéat eftermiddagen.

Min yngste son Christian var sex ar gammal och oerhért mor-
gontrott. Anda brukade han tvinga sig upp ur singen tidigt pa
lordagsmorgnarna och gé ut i koket, for da visste han ate han
skulle f f6lja med till fabriken i Fremont. Christian tyckte om
att hinga dir med mig, och att vara i samlingsrummet med
pingisbordet, biljardbordet och gratis tillging till snacks och
frukostflingor av alla dess sorter. Minga ginger foljde dven hans
tolvérige storebror Victor med.

Jag vixlade mellan att sitta i Fremont och pa huvudkontoret i
Palo Alto. Hela tiden i 6ppna landskap. I Palo Alto satt vi nira
utvecklingsorganisationen. I Fremont satt vi tio meter fran pro-
duktionsgolvet. Fabriken var gigantisk, faktiskt den storsta till
ytan i hela Nordamerika, och Tesla hade fitt kopa den av Gene-
ral Motors till ett vildigt formanligt pris. Vi utnyttjade dnnu
bara vissa delar av hela fabriken, men spred inte ut oss i onédan,
utan sig till att det fanns en fysisk nirhet till nyckelfunktioner
vilket var praktiskt nir man behovde diskutera problem och
l6sningar. Det gillade jag verkligen. Jag dr inget fan av att skriva
linga mejl, det ir ett ineffektivt och tidskrivande sitt ate 1osa
problem. Att diremot gemensamt jobba med problemlésning
pd en whiteboard - samtidigt som man sa klart dokumenterar
vad man kommit 6verens om - ger ofta snabba resultat. Jag ir
en visuell midnniska och ritar gidrna upp processer for att gora
dem tydligare.

Att pa rekordtid dra iging en helt ny typ av bilproduktion, med
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manga nya teknologier, helt nya leverantorer, och i en helt ny
fabrik, var en komplex utmaning. Jag hade mingder med leve-
rantorsmoten for att ga igenom status och 1osa problem. Myck-
et handlade om att hoppa fran flaskhals till flaskhals. Vilken ir
dagens kris som gor att projektet inte kommer vidare?

Att l6sa svira utmaningar var inget nytt for mig. Det hade jag
gjort dven pa Sony Ericsson och pa halvledartillverkaren NXP.
Det nya var instillningen att stindigt ifrigasitta alla etablerade
sanningar. Nir jag bestimt hivdade att nigot fungerade pa ett
visst sitt i en leverantorskedja, och att jag baserade det pd mina
tjugo 4r i branschen, brukade Elon bara siga:

"Varfor da? Varfor kan man inte gora pa det hir sittet i stillet?
Teknik och information utvecklas ju hela tiden.”

Och ofta hade han ritt. Bara for att nigot en ging i tiden eta-
blerats som en sanning, behover det inte betyda att det inte kan
finnas bittre 16sningar om man tilldter sig att tinka fritt.

* %k

Teslas nya bilmodell, Model S, skulle designas helt i aluminium.
Det var inte unikt. Exempelvis hade Audi tidigare gjort s med
sin modell A8. Men det krivdes en viss teknologi — vacuum-
assisted high-pressure die casting (HPDC) - for att ge alumi-
niumet de unika egenskaper som krivdes, och i USA fanns bara
tva bolag som kunde designa och producera de komponenter vi
behovde. Det ena bolaget ville inte jobba med oss, och det andra,
som vi borjade samarbeta med, dgdes av private equity-bolag
och hade dirfor haft det riktigt jobbigt efter finanskrisen 2008.
Vi blev stindigt sinkade av deras forsenade leveranser, som i sin
tur berodde pa att de saknade kapital och andra muskler for atc
skala upp produktionen i den takt vi behovde.

Foretaget hade sin fabrik utanfor Nashville i Tennessee, s jag
flog dit med tva personer ur mitt team for att se hur vi kunde
l6sa problemen.

Det var en riktigt sunkig och nerkord fabrik vi klev in i, det
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mirktes att det inte investerats i vare sig fabriken eller maskin-
parken pd manga ér. Projektledaren var dock vildigt kunnig och
tillmotesgiende, och jag kinde genast att han var nyckeln till
framgang i vart samarbete. Vi stannade i tva dagar, och jobbade
igenom en ny plan tillsammans med projektledaren. I den ingick
bland annat att Tesla skulle injicera mer kapital for att hoja pro-
duktionstakten. Det borjade kdnnas bra, dnda tills vi skulle ha
vart avslutningsmote och summera de action points vi kommit
overens om. DA avslojade projektledaren att han hade sagt upp sig
for att borja arbeta fér en annan underleverantor till bilindustrin.

”JTag kommer att limna inom en minad”, sa han.

Kalla karar krop uppfor hela ryggraden. Det kindes som om
allt stod och f6ll med den hir mannen. Om han férsvann skulle
detta aldrig gi vigen.

Hjirnan gick pa hogvarv medan jag forsokte tinka ut mojliga
vigar framdt. Det gick nigra sekunder, sedan sa jag till projekt-
ledaren:

"Fir jag bjuda dig pad middag i kvall?”

?Visst”, sa han.

Jag avbokade flighten tillbaka till Kalifornien och ringde Elon
och berittade vad som hint.

”Vimadste ta kontroll 6ver hela processen”, sa jag. "Att forsoka
hitta en annan leverantor i det hir liget kommer att forsena hela
projektet med minst sex minader.”

”Sd vad ir din 16sning?”

”Vi behover gora tva saker”, sa jag.

Det forsta var att fi 6ver den duktige projektledaren till oss.
Under middagen pa kvillen frigade jag honom om han ville borja
arbeta for Tesla. Han lit inte ovillig.

Det andra var att ta full kontroll 6ver produktionsenheterna.
Sa morgonen dirpa satte jag mig med Nashville-foretagets dgare
och borjade forhandla om att i princip kopa ut hela den delen av
deras produktion. Vilket vi ocksi gjorde.

Vi tog 6ver maskiner, inventarier och delar av fabriken, och s
bildade vi ett nytt bolag och bérjade anstilla folk. Vi korde pro-

24



duktionen frin Nashville i ytterligare ett halvér for att inte forlora
tid. Sedan flyttade vi 6ver hela utrustningen och de anstillda
till Teslas egen fabrik i Freemont och fortsatte produktionen
darifran.

Jag nimner den hir hindelsen for att den ir sa typisk for Tesla-
filosofin. Man accepterar inte en forsening eller ett hinder. Man
gor vad som krivs for att komma vidare.

Jag dr en person som sillan blir imponerad eller exalterad 6ver
nya produkter eller foreteelser. Men jag kunde inte undgd att
forundras 6ver den hajp som Tesla lyckats bygga upp infor lan-
seringen av den nya bilmodellen.

P3 midsommarafton 2012 ordnade Tesla en livescreening av
ceremonin nir den forsta bilen skulle rulla ut frin fabriken. Men
sindningen hann knappt borja férrin servrarna kraschade pa
grund av 6verbelastning.

De tio forsta bilarna skulle levereras till VIP-kunder, och jag
fick dran atc leverera en av dessa bilar till Googles medgrundare
Larry Page. Det ska arligt sigas att det var mer av show in riktig
leverans. De forsta bilarna vi levererade var knappt mer in pro-
totyper, och efter bara nigra dagar tog vi tillbaka VIP-kundernas
bilar for eftermontering.

Nu aterstod den verkliga utmaningen. Att f4 upp volymerna.

P4 Tesla var det alltid en kamp mot klockan att nd uppsatta mil
i tid. Men foretaget hade ocksa en enorm férmaga att kraftsamla
i dessa ligen. Nir det var dags att borja producera Model S pa
allvar flyttade Elon ner sitt skrivbord pa produktionsgolvet for
att rent fysiskt visa alla exakt var fokus for bolaget lag.

Och det behovdes. Pengarna borjade sina, och vi hade verkligen
kniven mot strupen. Byggtiden per bil var for lang, materialen for
dyra. Under det forsta dret frin produktionsstarten, nir vi skulle
borja bygga volym, forlorade vi pengar pa varje bil vi levererade.

Liget verkade hopplost. Varje vecka satt jag och Teslas ekonomi-
chef Deepak Ahuja och bestimde vilka leverantérer vi hade rad
att betala och inte. Vi hade alla jobbat hicken av oss for att kom-
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ma upp i en produktionstakt pd 500 bilar i veckan. Nu borjade
nista utmaning: att drastiskt sinka kostnaden per producerad
bil - samtidigt som bilarna limnade fabriken.

Varje komponent och processteg utvirderades. Material,
design, leverantorskedjor. Under ett rs tid genomforde vi i
genomsnitt en forindring om dagen. Vi bytte ut komponenter,
forbattrade mjukvaran, finjusterade detaljer och 1oste otaliga
smaproblem. Till slut lyckades vi sinka kostnaden per produce-
rad bil med 30 procent och leverera den forsta kvartalsvinsten i
Teslas historia.

For resten av bilindustrin hade detta forindringstempo varit
otinkbart. Men vi var tvungna. Tesla hade hela tiden 6gonen
pé sig. Investerare, medier och kunder jimférde noggrant hur
ménga bilar vi levererade per kvartal jimfért med hur manga
vi faktiskt hade lovat att leverera. En hog virdering av bolaget
byggde pa att vi hela tiden levererade enligt plan. Aven en mindre
avvikelse kunde sinda fel signaler.

Vi var ofta forsenade, och under ett extra kritiskt kvartal 2013
var det ett antal faktorer som gjorde att vi hamnade pa efter-
kilken redan frin borjan och hade svirt att komma ifatt. Hela
bolaget behovde kraftsamla, och vi gjorde allt vi kunde for ate f3
ut bilarna i tid. For att optimera leveranserna sag vi till att forst
bygga de bilar som skulle till Asien, sedan de europeiska, sedan
nordamerikanska. De sista tre veckorna byggde vi de bilar som
skulle levereras i Kalifornien.

Steg for steg minskade vi gapet, men vi var fortfarande lingt
efter. De anstillda slet dag och natt, och de sista dygnen var det
all hands on deck som gillde. Alla hjilpte till, oavsett position och
ordinarie arbetsuppgift, och energinivin var skyhog.

Kvartalets sista dag info6ll pa en sondag, och vi hade jobbat
intensivt hela helgen for ate fa ut de sista bilarna. Sent pa kvillen
stod jag tillsammans med personal frin HR, silj och ekonomi
och satte skyddsplast pi de fiardiga bilarna som skulle g ivig pa
lastbil.

En kvart fore midnate lastades den sista bilen pa en lastbil som
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korde ut genom grindarna och gjorde att vi nddde kvartalsmalet.
D3 exploderade hela fabriken i en gemensam extas. Folk jublade
och gjorde high-fives som om vi hade vunnit VM-guld. Det var
en sadan litenad och glidje i luften. An en ging hade vi visat
tvivlarna att vi kunde leverera pa utsatt tid, och att vi aldrig
slippte ett mal forrin det var helt fysiskt omojligt att né.
Sidana tillfillen lirde mig massor om virdet av att skapa en fore-
tagskultur dir alla kinner att de 4r med och bidrar till ett hogre mal.

Fram dill att jag borjade pa Tesla var jag nog en medelsvensson
gillande klimatinsikt. Jag var nyfiken, tog del av nyheter om kli-
matférindringarna och hade genom mina otaliga resor till bland
annat Kina sett de omfattande och 6kande miljoproblemen som
orsakades av anvindningen av fossil energi.

Men att stega in i ett bolag som hade som vision att foérindra
virlden gjorde allt s& mycket mer konkret. Dir blev man en del
av en mission. For Elon Musk ville nigot mer dn att bara bygga
ett bilbolag. Han ville hjilpa virlden att minska sitt oljeberoen-
de, och fungera som en katalysator for elektrifieringen av hela
bilindustrin.

Négra ar tidigare, nir Tesla stitt pa randen till konkurs, hade
Elon tagit sina sista pengar fran forsiljningen av Paypal och satt
in allt i sina bolag. Han var da si barskrapad att han tvingades
bekosta sitt eget leverne med lanade pengar.

Det gick att ifrigasitta Elons sitt att styra sitt foretag, men
det fanns en styrka i att det aldrig gick att ifrigasitta hans motiv
eller hans villighet att sjilv alltid underordna sig foretagets mal.
Det skapade ett oerhort starkt engagemang bland de anstillda.

Jag slutade aldrig fascineras av den oerhorda energi som hela
tiden fanns i féretaget. Hur man ir efter dr tog sig an varje ny
flaskhals som vore den en potentiell avgrund eller livskris for
foretaget. Hur man hela tiden orkade kraftsamla for varje nytt
problem. For problemen tog aldrig slut. Ett féretag som Tesla,
som hela tiden ifrigasitter allt, skapar sig alltid ocksa nya pro-
blem som maste losas.
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Vid et tillfille hade vi en situation dir en stor del av kvar-
talsvolymerna till Europa stod pa spel pa grund av hamnstrejker.
Bara i Norge handlade det om flera tusen fordon. Vi var dn en
gang forsenade, och ledtiderna denna ging var minst fyra veckor.
Bilarna skulle forst transporteras pa lastbil till 6stkusten eller
Houston, och dirifran skeppas till Rotterdam, och vidare till
marknaderna runt om i Europa.

Aven om allt klaffade skulle det bli oerhért tajt att £ ut voly-
merna i tid. Jag ringde da upp vd:n pa Walleniusrederierna och
fraigade honom:

”Vad skulle krivas for att fa fartygen ate 6ka ett par knop 6ver
Atlanten?”

”Varfor undrar du det?”

”Viir forsenade, och om fartygen kan 6ka farten skulle det ge
oss en mojlighet att klara deadline.”

Vd:n var vildigt hjilpsam och satte oss i kontakt med kapte-
nen pa fartyget, och tillsammans lyckades vi komma fram till
en 16sning som gjorde att vi faktiskt tjinade in 6ver ett dygn pa
resan over Atlanten, och dirmed kunde leverera till vira kunder
pé utsatt tid - i allra sista sekunden.

En annan viktig lirdom frin den hir tiden var att inte begrinsa
sig till den lokala arbetsmarknaden nir man ska bygga sitt lag.
Mitt team tinkte globalt frin dag ett, och de kompetenser vi inte
hittade i Kalifornien himtade vi frin resten av virlden. Det var
sd Tesla hade hittat mig, och det var si jag hittade flera av de som
senare blev nyckelpersoner i mitt team.

Att anvinda rekryteringsfirmor var tabu pa Tesla. I stillet satt
en grupp pa personalavdelningen och bara hackade Linkedin i
jakt pd intressanta profiler, sirskilt personer som hade lyckats
gora svira saker inom relevanta kompetensomraden. Det var sd
jag fick hjilp att hitta italienaren Paolo Cerruti. Paolo kom frin
Nissan-Renault, och hade arbetat i bilindustrin i savil Europa
som Indien och Japan. Jag behovde en person som kunde jobba
med vara leverantorer och fi upp kvaliteten pé de olika kompo-
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nenterna som gick in i bilarna, och Paolo visade sig vara helt ritt
person for jobbet. Under en period nir det var kritiskt lige for
upprampningen av Model S tog han hela ansvaret for kvaliteten
pa bilprogrammet och rapporterade direkt till Elon.

Vi mirkte snabbt att vi funkade vildigt bra ihop. Paolo dr
utbildad rymdingen;jor, tekniskt kunnig, analytisk och precis i
sitt sitt att tinka och vara. Han har ett skarpt 6ga for detaljer,
medan jag drivs mer av ett systemtink och av dynamiken mellan
minniskor i organisationer. Lite férenklat kan man siga att nir
Paolo analyserar ett system tittar han pd detaljerna och bygger
uppit, medan jag borjar med helheten och bygger nedit. Men vi
hade ofta en samsyn kring problem och kunde snabbt diskutera
oss fram till 16sningar. Vi hade ocksd samma filosofi kring hur
man bist bygger ett foretag.

Jag anstillde manga oerhort duktiga personer till mitt team.
Flera av dessa sitter i dag i Teslas ledning, och rapporterar direkt
till Elon. Andra fick tyvirr limna foretaget alldeles for tidigt.
Pi Tesla fanns en vildigt lig acceptans for misstag. Och misstag
gor man hela tiden nir man bygger bolag, provar nya vigar och
ifrigasitter vedertagna sanningar.

Nir nigot gick fel skulle en syndabock utses. Och det ledde till
attjag flera gdnger under aren som foljde skulle tvingas siga upp
manga personer som jag sjilv tyckte var vildigt bra, men som
hade gjort misstag som Elon inte kunde acceptera.

I forlingningen ledde detta till att jag kinde att jag forlorade
lite av min integritet, och det var ocksd en av anledningarna
till att jag s smaningom férlorade motivationen att vara kvar
i bolaget.

Men det som fick mig att fatta det slutliga beslutet intriffade
inte pé Tesla.

Det hinde langt ute i vildmarken.
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