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Digitalisering och
foretagstorandring

| senaste numret presenterades ett
upprop och en inbjudan till svenskt
naringsliv att géra det samma som i
Tyskland med Industrie 4.0. Att kraft-
samla for att battre forstd hur svenska
foretag och organisationer kan han-
tera en digital omstallning dar "data”
ingar som en ny och central ravara
for utveckling av varor och tjanster i
framtiden. Intresset har varit stort och
flera projekt planeras att starta un-
der dret. Varje projekt hanteras indi-
viduellt med fragestallningar for det
specifika sammanhanget. Darutdver
skapas forutsattningar till horison-
tella kunskapsutbyten mellan foretag,
organisation och projekt. Syfte och
malsdttning ar att identifiera behov
och omraden som &r centrala for att
svenskt naringsliv skall kunna anvan-
da digitalisering som en kalla till 6kad
konkurrenskraft.

Forst ut i drets forsta nummer dr en
artikel om prismodellernas roll i en
digitaliserad affarsutveckling. Bakom
artikeln finns forskargruppen CASIP
(Centre for Advanced Studies in Inno-
vative Price models) som sedan 2009
studerat prismodeller och som har
presenterar en analysmodell i fem di-
mensioner. Modellen gér det majligt
att mer systematiskt analysera behov
av forandrade prismodeller. Forskar-
gruppens avslutningsord ar att digi-
talisering ger nya mojligheter att ta
betalt men att det ocksad behdvs mer
kunskap for att fylla den kunskaps-
luckan.

Artikel nummer tva dr en samman-
fattning av Adis Murtics avhandling
som nyligen foérsvarades vid Han-
delshogskolan i Stockholm. Avhand-
lingen beskriver hur team i utveck-
lingsintensiva foretag battre kan
absorbera ny kunskap for att skapa
kommersiella fordelar. Murtic sam-
manfattar resonemangen i en modell
som tar fasta pa kritiska faktorer som
teammedarbetare behdver hantera
och vara medvetna om for att battre
mojliggodra dverféring av kunskap.
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Den tredje artikeln &r forfattad av Da-
niel Corin Stig som nyligen disputerat
vid avdelningen for Produktutveck-
ling vid Chalmers tekniska hogskola.
Avhandlingen tar sig an en standigt
relevant frdga; hur foretag kan hante-
ra sin teknologikunskap for att framja
ateranvandning av teknologi. Corin
Stigs rekommendationer dr att fore-
tag har mycket att vinna pa att ta ett
systematiskt grepp hur kunskap om
existerande teknologier kan &teran-
vands men att uppgiften forsvaras av
att omradet sdllan &r prioriterat efter-
som ingen dger problemet.

Aven den fijarde artikeln sammanfat-
tar en avhandling, som forsvarades
vid KTH forra dret. Susanne Nilsson
har undersokt forutsattningar till
innovationsinitiativ genom att invol-
vera sa manga anstallda som mojligt.
Nilsson som undersokt tvd hogtek-
nologiska féretag visar att en central
utmaning dr att forstad hur arbetsru-
tiner och styrning kan utvecklas for
att gora innovation till ett uppdrag
for alla. Studierna visar att ndr foretag
vill involvera s& mdnga anstallda som
mojligt finns en risk i att det enbart
resulterar i forbdttringar av interna ar-
betssatt.

Som du marker &r numret fullspédckat
med lite av det senaste inom forsk-
ningen. Jag vill ocksa igen uppmunt-
ra att vara med i satsningen pa digi-
talisering.

Valkommen att hora av dig!

Martin Skold
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— prismodellers roll i digitaliserad affarsutveckling

tjanst

| senaste numret av Management of Innovation and Technology (nr 4, 2015) konstateras att den
digitala omstallningen gar fortare an forvantat, samtidigt som det saknas kunskap om dess effekter.
Ett omrade som sarskilt pekas ut ar hur digitalisering paverkar affarsmodeller. Som ett svar pa upp-
ropet om kraftsamling av forskning om digitalisering, presenteras i den har artikeln hur analys av
prismodeller kan ge 6kad kunskap om digitaliseringens paverkan pa affarsmodeller.

Vad ér en prismodell?

Liksom for affarsmodeller finns ingen en-
hetlig definition av vad en prismodell &r.
Men férenklat kan man séga att det hand-
lar om hur en organisation betalar eller
tar betalt for produkter. Det vill séga hur
avtalat pris knyts till vad som levereras, in-
klusive rattigheter och ansvar for det leve-
rerade. Forskargruppen CASIP (Centre for
Advanced Studies in Innovative Price mo-
dels) har sedan 2009 studerat prismodeller
och bland annat utvecklat en metamodell
for analys av dessa. Langre fram i artikeln
presenteras denna, men viinleder med en
fallbeskrivning av hur ett féretag, genom
digital utveckling av en produkt och dess
prismodell, kunnat utveckla saval affars-
modell som konkurrenskraft.

Digitaliserad méatning - fallet TechCo
TechCo' &r ett svenskt féretag med néstan
hela sin marknad utomlands. Foretaget
tillverkar en avancerad matutrustning som
anvands i tillverkningsindustrin. Bland kun-
derna finns saval féretag med avancerad
industriell produktion, som enkla basindu-
strier. Produkten anvands dels for att mata
olika typer av data for att optimera driften,
dels for att spara data som kan behévas
vid t.ex. en myndighetskontroll.
Foretagets produkt bygger pd en
svensk innovation och &r i princip unik
pa sin tekniska marknad. | matinstru-
menten finns en inbyggd kommunika-
tionskapacitet sa att de insamlade mat-
vardena automatiskt kan overforas fran
kallan till centralt placerade databaser.
Aven om den tekniska precisionen i kon-
kurrenternas matinstrument dr snarlik
innebér TechCo:s realtidsoverforing av
data tva avgorande konkurrensférdelar.
Genom att Overvaka processerna pa dis-
tans och i realtid slipper TechCo:s kun-
der kostnaderna for medarbetare som
aker runt och tdmmer matutrustningen.

MANAGEMENT OF INNOVATION AND TECHNOLOGY NR 1

Darutover kan méatdata ocksa anvandas
for att styra produktionsprocesserna
momentant.

Ny produkt med traditionell
prismodell

TechCo:s ursprungliga prismodell utgick
fran att produkten var matutrustningen
och att kunderna kdpte sensorerna. Dartill
betalade de for att med jamna mellanrum
sakerstdlla att sensorerna var korrekt kali-
brerade. TechCo tog ocksa betalt for den
kommunikationskapacitet kunderna an-
vande for att overféra data fran matare till
centrala databaser. Priset var det samma
for alla applikationsomraden, oavsett om
det géllde enkel basindustri eller avance-
rad tillverkningsindustri. Trots stor efter-
fragan pa foretagets produkter, prissatta
med den traditionella prismodellen, valde
man att géra en analys av hur prismodel-
len kunde utvecklas.

En utvecklad prismodell och ny
affarsmodell

Oversynen resulterade i en rad insikter.
Prisbdraren (mdtsensorn) var inte det som
gav foretaget starkast konkurrensférdel,
det var kommunikationsldsningen. Den
traditionella prismodellen, med ett en-
hetligt pris pa produkten, ledde till att
priset kunde vara bade for lagt och for
hogt. Avancerade kunder med hogt for-
adlingsvarde skulle vara beredda att be-
tala mycket mer for produkten, sarskilt for
realtidsinformation och ytterligare data-
analyser. | andra dnden av skalan missade
foretaget forsaljining av enkel matning till
kunder i basindustrin, for vilka vardet av
matningen inte stod i proportion till priset
pd matutrustningen. Existerande prismo-
dell exkluderade ocksa kunder med stor
betalningsvilja som bara skulle mdta un-
der en begrénsad period och darfor inte
var intresserade av att kdpa och dga mat-

systemet. Baserat pa detta initierades ett
projekt for att dndra prismodellen.

Den forsta fordndringen som genom-
fordes var att byta prisbarare. | stallet
for att sdlja sensorer erbjods kunderna
att hyra kommunikationssystem, ana-
lysprogramvara och databaser och fa
sensorerna med pa kopet. Den andra
forandringen var att definiera nagra
olika typsystem, som riktade sig till olika
kundkategorier. Métsensorerna var iden-
tiska i samtliga, men det omkringliggan-
de tjansteinnehallet sag olika ut. Till kun-
der med hog betalningsvilja erbjods ett
omfattande paket med stor lagringska-
pacitet, extra snabb 6verfoéring av data
samt olika funktioner for att gora analy-
ser. For kunder med mycket enkla mat-
behov reducerades funktionaliteten. Det
gjorde det mojligt for kunder att vilja
det typsystem som lag i linje med deras
betalningsvilja och méatbehov. Dessa for-
andringar av prismodellen bidrog till att
i grunden skapa en ny affarsmodell med
savél utvecklat varderbjudande som for-
dndrade kundrelationer.

Prismodeller som realiserar
affirsmodeller
Fallet illustrerar hur digitalisering kan 6pp-
na for nya satt att ta betalt. For TechCo
mojliggér den digitala tekniken en mo-
mentan och tradlos 6verféring av data,
vilket i sin tur utgor grund for saval en ny
affars- som prismodell. Prismodeller reali-
serar affdrsmodeller, och prismodellanalys
medfor att vi kan identifiera hur detta sker.
Det ar har CASIP:s metamodell gér nytta.
Genom att beskriva majliga prismodeller
blir det majligt att knyta dem till strategi
och affarsmodell. Fel prismodell gor det
svart att forverkliga dessa och na féretags
langsiktiga mal.

Med det som utgangspunkt bedriver
CASIP forskning i syfte att ta reda pa hur
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Figur 1: Prismodellequalizern’

organisationer kan forbattra sin strate-
giska prissattning och ddrmed bli mer
livskraftiga. Ett resultat av forskningen ar
en metamodell fér analys — prismodell-
equalizern.

Prismodellequalizern

Nér prisséttning diskuteras fokuserar
manga ensidigt pa om den skall baseras
pa kostnad, kundvérde eller konkurren-
ternas prissattning. Prisnivan ar i fokus,
snarare an vad priset knyts till. Samtidigt
medfor digitalisering, som i fallet TechCo,
allt oftare att det ar fordelaktigare att bin-
da priset till faktorer som ger battre incita-
ment att anlita foretaget. Det ar for analys
av detta CASIP:s prismodellequalizer (figur
1) ar utvecklad.

Valet av en equalizer som metafor il-
lustrerar att prismodeller maste “stallas
in" for att passa det satt pa vilket féreta-
get, utifran sina strategier och affarsmo-
dell, vill positionera sig pa en marknad.
P& samma satt anvands equalizern i en
stereo for att stalla in ljudatergivningen
sa att musik spelas upp med bésta ljud-
bild och upplevelse, givet musikslag och
rumsmiljo.

Den férsta dimensionen i Equalizern
avser produktens omfang: hur manga
produktattribut och komponenter som
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ingadr i det som prissatts. Dimension
nummer tvd handlar om vilka tidsmas-
siga rattigheter som kunden far nar hen
koper ett erbjudande. Hogst upp ar de
tidsmdssiga rdttigheterna som lagst,
och langst ned star reglaget pa Evig, dar
koparen har rétt att utnyttja det kopta
for alltid. Tredje dimensionen visar vem
som har den starkaste férhandlingspo-
sitionen ndr priset bestams. Hogst upp
finner vi Exogen prissattning dér varken
sdljare eller kdpare har makt dver prisbe-
slutet. Langst ned pa skalan har séljaren
fullstandig makt genom att koparen er-
bjuds en prislista att forhalla sig till. Den
centrala fragan i den fjarde dimensionen
ar vilken typ av informationsunderlag
som ar utgangspunkten for val av pris-
nivderna. Ar det vad kunden varderar,
vad konkurrenterna tar betalt, eller ar
det strikt kostnadsbaserat? Den femte
dimensionen handlar om vilken prisfor-
mel som anvands for att rékna ut vad
kunden ska betala. Ena ytterligheten ar
att betala per styck och langst ner ater-
finns ett fast pris for produkten, oavsett
hur mycket den utnyttjas.

TechCo:s nya prismodell
Med hjalp av Equalizern gar det att mer
systematiskt analysera hur TechCo:s pris-
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GRUND-
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FAST
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KOSTNAD
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modell forandrades. Detta skedde i di-
mensionerna rattigheter, omfang och
informationsunderlag. Istallet for att ko-
parna fick tillgang till produkten i evig
tid, erbjods de att hyra utrustningen med
medféljande mattjanster. Som en anpass-
ning till de olika kundsegmenten (enkel
basindustri eller avancerad tillverknings-
industri) erbjods tjdnsterna i form av olika
paket anpassade efter kundernas behov,
dvs en andring av omfang fran enstaka
attribut till anpassade systemldsningar.
Det baddar i sin tur for att informationsun-
derlaget for prismodellen baseras mer pa
kundvérde an konkurrenter.

| TechCo:s fall skedde alltsa férandring
i tre av prismodellens fem dimensioner.
Det &r ovanligt; CASIP:s forskning pekar pa
att nar foretag differentierar prismodeller,
racker det att forandringen gors i nagon
enstaka dimension. | det sammanhanget
ar digitalisering en viktig motor. Till exem-
pel for att den bidrar till ett 6kat tjdnstein-
nehall som mojliggor nya satt att ta betalt.
Men en prismodell som stimulerar sam-
arbete och gemensamt resultatskapande
kan ocksa fordjupa samarbeten med vik-
tiga kunder och leverantorer.
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Avslutande diskussion och slutsats

For att utveckla kunskap om hur digitali-
seringen paverkar och ger forutsattning-

ar for nya affarsmodeller, spelar analysen
av prismodeller en viktig roll. Eller, som

konstaterades i uppropet for kraftsam-

ling kring digitalisering i svenskt na-
ringsliv: hur digitalisering ger nya moj-
ligheter att ta betalt dr ett omrade dar
vi annu har relativt lite kunskap. CASIP:s
forskning syftar bland annat till att fylla
den kunskapsluckan. @

'Pg begdiran av foretaget har det
anonymiserats i denna artikel
2Olve et al. 2013, Prissdttning:
affdrsekologier, affdrsmodeller,
prismodeller. s. 29.

CASIP (Center for Advanced Studies of Innovative Price models) r ett forskarnatverk som studerar prissattning och sarskilt
prismodeller. Forskningen har resulterat i modeller och koncept for att identifiera prismodeller och hur dessa relaterar till
organisationers affarsmodeller och affarsekologier. Arbetet har lett fram till publikationer i bl.a. European Management
Journal (Iveroth et al. (2013) How to differentiate by price: Proposal for a five-dimensional model, European Management
Journal, 31(2), pp 109-123.) samt en bok pa Studentlitteratur (Olve et al. (2013) Prissattning — Affarsekologier, affarsmodeller,
prismodeller, Lund: Studentlitteratur.). Mer information finns pé casip.se. Ar du intresserad av att komma i kontakt med oss,
mejla gdrna till ndgon av medlemmarna i natverket.

Mathiss

Costex

Cavl=Johan
Petvi

Universitetslektor i Ekonomiska
informationssystem,
Linkopings universitet

M~
{

Universitetslektor i Foretags- { l,__. ,,-_‘;.s ‘
ekonomi, Uppsala universitet | "‘ N 5"

\ =y

Campus Gotland ‘

Mail: mathias.coster@fek.uu.se Mail: carl-johan@petri.org

Al
Nesteliuns

professor i Ekonomiska
informationssystem,
Linkopings universitet

EMAY
lvevoth

Docent i Foretagsekonomi,
Uppsala universitet

Mail: einar.iveroth@fek.uu.se
Mail: alf.westelius@liu.se

Mikael
HA(A&SUVL@

RN Hren
External Sales & Marketing
Manager, Venture Partners

ﬂus-géw
Olve

Professor i Ekonomiska
informationssystem Linkopings
universitet samt gastprofessor
i Foretagsekonomi Uppsala
universitet

Mail: mhl@venturepartners.se

Mail: nils-goran@olve.se

MANAGEMENT OF INNOVATION AND TECHNOLOGY NR1 MARS 2016 | 5



Managing knowledge
transfer and development

Enhancement of team’s ability to absorb new knowledge

The majority of R&D directors have experi-
enced projects where teams involved in
knowledge transfer have obtained sharply
divergent results in terms of the absorption
of new knowledge, despite the similar level
of teams’ seniority and experience. The
question is why and what managers can do
to make a difference. In this article | offer a
tentative model for management of teams’
absorptive capacity, i.e, the ability to under-
stand which knowledge to learn, to learn it
and to transfer learned knowledge to
commercial benefits

av Adis Murtic

velopment of knowledge has never been more important. The

key to making it work lies in efficient knowledge absorption,
which is mostly done by multidisciplinary teams within firms and
depends for its success on teams' absorptive capacity. Therefore,
creating and managing teams is a crucial way to enhance teams’
absorptive capacity and, as a result, enhance knowledge transfer
and development.

From my research | provide a model for the management of
teams’ absorptive capacity over time and in multiple dimensions.
The model is based on findings from a multi-level and multi-
method analysis of absorptive capacity, and focuses on both the
composition of the team and the actions of the team manager.
The model sets out the crucial characteristics that team members
need to possess, and the critical managerial actions that the team
manager must be aware of, including variations over time based
on different desired dimensions of team absorptive capacity (see
Figure 1).

The central cone represents team absorptive capacity, with four
dimensions identification, harmonization, integration and con-
summation of new knowledge. The time axis passing through this
cone provides the sequence of dimensions. Above the cone are
clustered critical managerial actions; they correspond to the ma-
nagement of different dimensions according to their placement.
Below the cone are the crucial characteristics of individuals that
should be involved in the team through different phases; again,
their position indicates which are most appropriate characteristics
for the respective dimensions of absorptive capacity.

I n today’s dynamic business world, the effective transfer and de-

Critical managerial actions

Regarding managerial actions, my findings reveal that laxer ma-
nagement could be better for identification phase of absorptive
capacity (potential absorptive capacity), where the team needs to
understand new knowledge, identify what they need to absorb,
and decide who within the team will absorb different portions of
new knowledge. This is applicable for the initial phase of knowled-
ge transfer and development projects. However, findings suggest
that management should be tightened up for the later phases, in
order to enhance the integration, harmonization and consumma-
tion phases of absorptive capacity of the team (realized absorptive
capacity).

In terms of the enhancement of potential absorptive capacity,
the following findings could be applied. The team leader could
involve team members in decision-making and provide space
for them to explore new ideas. Another finding shows it could be
worth creating a project team structure in which the team leader
isolates the team from the rest of the organization and provides
the necessary space for identification phase of absorptive capacity
to flourish. Furthermore high decision autonomy could be given
to the team members in order to facilitate their ability to identify
what should be learned in the beginning of knowledge transfer
and development projects. The proposed managerial actions
could be combined with more relaxed planning in the initial phase
in order to benefit the team’s potential absorptive capacity. Finally,
findings also show that, during the initial phase of absorptive ca-
pacity, a steering committee could be established to provide ge-
neral direction for the team; this will facilitate both potential and
realized absorptive capacity.

Turning to guidance on realized absorptive capacity alone, fin-
dings suggest that strict planning and management control in
the later phases of knowledge transfer and development projects
could boost the team’s realized absorptive capacity. Moreover |
find that the team leader could intellectually stimulate team mem-
bers to enhance their realized absorptive capacity. Finally my fin-
dings suggest that the team leader should apply structured and ri-
gid management in the later phases in order to facilitate the team’s
realized absorptive capacity.

Critical characteristics of team members

Regarding the crucial characteristics of team members (shown
on the lower side of the model), my findings suggest a possible
team composition that will facilitate the team'’s absorptive ca-
pacity. For potential absorptive capacity, findings reveal that the
team could be staffed with intrinsically motivated members, who
will have high learning orientation and creative self-efficacy. More-
over, | find that the team should be staffed with people that are
open for experience and with a high need for cognition, in order
to bring in members with high potential absorptive capacity into
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A tentative model for management of teams’ absorptive capacity.

the team. In order to maximize the absorption of new knowledge
the team should be staffed with employees who have medium
level of experience in knowledge transfer and development pro-
jects, since such a background is beneficial for both potential and
realized absorptive capacity. Furthermore, the team should include
extrinsically motivated individuals, who have high approach and
avoidance orientation; because they could have higher realized
absorptive capacity. Another set of findings reveal that the team
should be staffed with people who are extroverts and have high
emotional intelligence, in order to involve individuals with high rea-
lized absorptive capacity.

Issues with the tentative model

Creating a tentative model for the management of team absorpti-
ve capacity based on my research brings many benefits for project
managers responsible for knowledge transfer and development
projects as it will help them increase the absorptive capacity of
their teams so they can efficiently absorb and consume new know-
ledge. However, the tentative model is not a panacea; it should be
applied and adapted to each project individually. No doubt execu-
tive managers will have questions and thoughts about the model;
here, | discuss some of the issues that are most readily apparent at
this stage.

Looking at the characteristics positioned on the lower part of the
model, one question that could be raised is: Should we have two
different configurations of team members, one more cognitively
driven and the other more reward-driven? One possible solution
would be to have a stable core including both types of people pre-
sent throughout the process, but involve more cognitively driven
people in the early stages and more reward-driven people later on.

Another issue is the links between dimensions, and how to re-
cognize when the team is passing from one dimension to another.
Here, the project manager could identify a number of milestones
that clearly symbolize the point of transition between different di-
mensions, and adapt their management style according to those
milestones. Example of milestones could be gate reviews for each
dimension where the team is questioned and tested by gate kee-
pers making the check whether the team has control over absorp-
tion process. @

Strong learning orientation and creative self-efficacy Extrinsically motivated
Medium level previous experience

Approach and . . .
. PP . . Emotional intelligence
avoidance orientation

Extrovert

»
The model sets out the crucial

characteristics that team members need
to possess, and the critical managerial

actions that the team manager must be

aware of, including variations over time

based on different desired dimensions
»
of team absorptive capacity

A Ais
Muvtic

PhD, Siemens Industrial
Turbomachinery AB/
Handelshdgskolan
Stockholm

Kontakt: 070-170 10 06
Mail: adis.murtic@siemens.com / adis.murtic@hhs.se

Adis forsvarade nyligen sin doktorsavhandling med
titeln “Soaking up Knowledge: A Multi-Level Analysis
and Conceptualization of Absorptive Capacity” vid
Handelshdgskolan och arbetar sedan tolv dr tillbaka pa
Siemens Industrial Turbomachinery AB med ansvar for
kunskaps- och teknikoverforing program.

MANAGEMENT OF INNOVATION AND TECHNOLOGY NR1 MARS 2016




Att ateranvanda teknologi

-battre teknologiutnyttjande for nya produkter

Att spendera tid pa att ateruppfinna hjulet eller repetera tidigare misstag urholkar méjligheterna
for ny innovation och hotar produktkvalitet. Det har drivit pa intresset for att hantera kunskap
effektivt och for att kunna ateranvanda lyckade I6sningar. | sin nyligen publicerade avhandling har
Daniel Corin Stig tittat ndrmare pa hur kunskap kring just teknologier kan hanteras inom ett foretag
for att forbattra dess ateranvandning.

av Daniel Corin Stig

Vikten av effektiv
teknologiateranvandning
Teknikforetag ldgger mycket pengar pa
forskning och utveckling for att ta fram
nya produkter. Att investera i nya teknolo-
gier ar av hogsta vikt for att kunna konkur-
rera om kunderna men det innebar ocksa
att man behdver hushélla med resurserna
for att skapa utrymme for det nya. Darfor
ar ateranvandning av teknologi viktigt
genom initiativ som produktplattformar
och kunskapsdriven produktutveckling.
| ett forskningsprojekt pa Chalmers sattes
fokus pa vad det innebar for just teknolo-
gikunskap, eftersom foretag ofta baserar
manga av sina produkter pa samma tek-
nologiplattform och dérfor ateranvander
sina teknologier. Det kan t ex handla om
att en svetsmetod anvdnds pa ett nytt
material, eller en konstruktionsldsning
som anvands i en ny produkt med andra
krav fran miljo eller anvandning. Men till
skillnad fran komponenter och modu-
ler sa kan teknologier inte plockas “fran
hyllan”in i en ny produkt vilket stdller krav
pa arbetssatten for att stodja ateranvand-
ningen.

For ingenjorer handlar utmaningarna
framst om att kunna spara och hitta
teknologikunskap pa ett smart satt, samt
att vara realistisk i bedémningen av vad
som kan ateranvandas. Ett vanligt miss-
tag dr att man betraktar en teknologi som
mogen och beslutar att ateranvanda den,
trots att den nya produkten stéller nya
krav som teknologin inte ar testad for.
| varsta fall kan det leda till stora forse-
ningar i produktutvecklingen, eller till och
med projekt som misslyckas helt att |6sa
de problem som uppstar.

Flygindustrin som fallstudie
Forskningen har framforallt genomforts
tillsammans med GKN Aerospace, tidigare
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Volvo Aero, som utvecklar och tillverkar
delar till flygplansmotorer. For en underle-
verantor i flygindustrin &r nya teknologier
ofta avgérande for att vinna kontrakt pa
nya utvecklingsprojekt, samtidigt som kra-
ven pa sékerhet och robusthet &r extremt
hoga. For att nd de hoga prestandakraven
maste varje komponent vara optimerad
for den motor som den ska anvandas i.
Att ateranvanda hela moduler som man
ofta gor t ex i bilindustrin blir opraktiskt
pd dessa integrerade produkter, men da-
remot ar teknologierna och kunskapen
bakom utformningen ofta samma. Det
innebér att dven kanda teknologier maste
intrimmas och testas pa nytt genom att
tilldmpa kunskapen inom foéretaget pa de
nya produkterna och deras kravbilder. De
manga specialisterna inom foretaget hal-
ler kunskapen vid liv, men det finns flera
hinder mot att ateranvanda existerande
teknologierna som kan gora att dven be-
kanta problemstdllningar blir problema-
tiska.

Hinder vid ateranvandning av
teknologier

Forskningsprojektet identifierade tre ty-
per av “avstand” som behdver bryggas nar
man dteranvander teknologi; applikation,
tid och team. Avstandet mellan applika-
tioner kommer fran skillnader i utformning
och krav mellan de produkter som tek-
nologin har testats for tidigare och den
nya planerade applikationen. Ibland kan
dven sma skillnader ge upphov till stora
utvecklingsinsatser for att anpassa tekno-
login, vilket kan vara svart att forutse. Det
andra avstandet, tiden mellan tillimpning-
arna, skapar ett behov av kunskapshante-
ring. Dels &r det naturligt att vi manniskor
gldmmer saker med tiden, dels kan [T-sys-
tem for dokumentation éndras och gora
det svart att hitta tillbaka till tidigare lardo-

mar. Dessutom kan sjdlva 16sningen som
anvandes tidigare bygga pa andra tekno-
logier eller utrustning som inte langre ar
tillgdngliga. Det tredje avstandet ar mellan
det team som tidigare jobbat med till-
ldmpningen och det som ska anpassa och
infora teknologin i den nya applikationen.
Ett avstand i den dimensionen kan ha flera
olika orsaker; personer kan ha slutat och
ersatts, teknologin ateranvands inom ett
annat av foretagets produktomraden och
dd av deras egna team, eller att teknologin
overfors fran en site till en annan, kanske i
ett annat land. Kunskapséverforing ar ofta
mer utmanande dn man forst tror, sarskilt
om parterna har olika teknisk bakgrund el-
ler har svart att besoka varandra for direkt
kommunikation.

Stod for ingenjorer att ateranvanda
effektivt

Tidigare forskning visar att det &r viktigt
att systematiskt utnyttja ett foretags tek-
nologier och andra kompetensomraden
mellan olika produkter i produktportfol-
jen och 6ver tid. Men forskargruppen pa
Chalmers fann att det saknades forskning
pa vad det innebdr i praktiken for hur in-
genjorer ska lyckas med att overféra och
tilldmpa existerande teknologikunskap pa
nya produkter. Ett av resultaten fran forsk-
ningsprojektet blev darfér en teorigrund
for amnet “ateranvandning av teknologier”
som ocksa tar hansyn till ingenjorsarbetet
och vad som krévs for att lyckas med stra-
tegin genom att knyta samman forskning
om teknologistrategier och kunskapshan-
tering.

En av rekommendationerna fran forsk-
ningen dr att foretag bor etablera interna
"kataloger” dver de teknologier de anvan-
der. Syftet dr att ge ingenjorer en dverblick
over vilka teknologier som anvénds pa fo-
retaget sa att de kan hitta resultat de kan
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————— Kunskapsflode for teknologidverforing
Kunskapsfléde for teknologiateranvandning

Férsta teknologidverféringen

Teknologi- . ™
utveckling f

Teknologi demonstrerad
i prototyp

Tre typer av avstand:

A. Applikation
Nya krav pa prestanda och kompatibilitet med
angransande system och andra miljéfaktorer.

B.Tid
Kunskap behdver sparas over tid for att gora den till-
ganglig vid ett senare tillfdlle, da den forhoppningsvis

C.Team

Kunskap behdver 6verféras fran de experter som
tagit fram och tillampat teknologin till de som ska
4teranvanda den i den nya applikationen.

De tre avstdnden som behdver bryggas nér man dteranvénder teknologier: applikation, tid och team.

ateranvanda fran sina kollegors arbete.
Eftersom mycket utveckling drivs i pro-
jekt som ar produktspecifika sa saknas
det ofta en samlingspunkt for informa-
tion om en sérskild teknologi. Istéllet finns
ldrdomarna undangdmda i diverse pro-
jektmappar i de digitala arkiven dar tek-
nologin har anvénts. En framgangsfaktor
ar att inte gora katalogen for avancerad,
eftersom dokumentation fér andra séllan
ar en prioritet i tidspressade utvecklings-
projekt. Man kommer langt pa att bara
etablera en inkdrsport som kan lanka till
existerande dokumentation och hanvisa
till experter pa foretaget som kan svara pa
mer avancerade fragor.

Bedoma lamplighet for
ateranviandning
En annan rekommendation ar att gora
en formell utvérdering av vilka eventuella
problem som kan uppsta vid ateranvénd-
ning av teknologi i nya produkter. Proble-
men harstammar framst fran skillnader
mellan tidigare tilldmpningar och den nya
produktens krav, samt svarigheter i att
overfora kunskap till det team som ska ut-
veckla den nya produkten sa att de lyckas
anpassa teknologin till de nya kraven.
Manga féretag har bérjat anamma TRL-
skalan, Technology Readiness Levels, som
ar ett matt for att beddéma teknologimog-
nad som harstammar fran NASA. Men hur
redo en teknologi ar for att ateranvandas
ar lite utav en annan fragestéllning, sar-
skilt om det innebéar en kunskapsoverfo-
ring fran ett team till ett annat. Nar fragan
diskuterats med foretag fran flygindustri,
forsvarsindustri och bilindustri s& har just
de mjuka fragorna lyfts fram som nagot
som vanligen missas ndr man ambitidst
tar sig an att sprida teknologier mellan af-
farsomraden eller produktlinjer. Samtidigt
finns det ett motstand mot omfattande
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Forsta applikationen: Produktutveckling |
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Ny applikation: Produktutveckling Il

Teknologi anvénd i en
forsta applikation

Teknologi ateranvand i en
ny applikation
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Forskningsprojektet identifierade tre typer av

»

“avstand” som behover bryggas

"assessments’, sa det krdavdes ett enkelt
verktyg for att stodja bedoémningen av
vilka utmaningar som finns med att dater-
anvanda en teknologi. Resultatet blev ett
fragebatteri om bade tekniska och orga-
nisatoriska utmaningar som identifierats
i tidigare forskning, vilket kan besvaras
pa en halvdags workshop. TERA, som ut-
varderingen kallas, dr tankt att anvandas
tidigt i processen ndr man overvdger att
t ex overfora en ny tillverkningsmetod
till en annan fabrik och behdver mer
beslutsstod.

En utmaning som fortjanar hégre
prioritet
Forskningen tyder pa att det finns mycket

Wauiel Covin Stig

Chief Sales Officer, The White Label Agency

Kontakt: 0730-47 62 11
Mail: danielcorinstig@gmail.com

Daniel Corin Stig har forskat om hur foretag

att vinna pa att ta ett systematiskt grepp-
hur kunskap om existerande teknologier
ateranvands, men det krdvs att nagon
med 6vergripande ansvar for teknologi-
och produktutveckling tar tag i fragan.

Tyvarr dr det séllan prioriterat eftersom
ingen riktigt dger problemet. De som
besitter kunskap har oftast fullt upp och
saknar bdde incitament och tid for att
skapa extra dokumentation for att hjélpa
andra. Lonsamheten i att téppa till manga
sma hal av ineffektivitet kan vara stor, sa
forhoppningen dr att resultaten fran forsk-
ningen ska hjalpa foretag att forsta ut-
maningarna och betydelsen av att stddja
sina ingenjorer till att dra nytta av foreta-
gets samlade kompetens. @

kan hantera sin teknologikunskap for att framja

dess dteranvandning och han disputerade den

18 december vid avdelningen for Produktutveckling pa Chalmers tekniska
hdgskola. Avhandlingen kan laddas ner for de som vill Idsa mer om resultat och
rekommendationer fran forskningen (sok pa ISBN: 978-91-7597-302-9).
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Innovation ar ett
uppdrag for alla

Insikten om att innovation kan skapa I6n-
samhet i alla delar av ett foretags verksamhet
gor att ledningen i allt storre utstrackning
forsoker engagera sa manga av sina anstallda
som mdjligt i att identifiera och realisera nya
idéer. En utmaning som foljer ar att forsta om
och i sa fall hur arbetsrutiner och styrning
kan utvecklas for att gora innovation till ett
uppdrag for alla. Detta har gjorts till foremal
for studier i tva hogteknologiska foretag och
som resulterat i en ny avhandling vid KTH.

sakerstalla framtida vinster fran innovation. Detta medfor ett

Okat fokus pa att forsta vilka arbetssétt som behover forand-
ras for att battre stodja anstallda att forverkliga bade idéer som
forbattrar existerande produkter och processer, och de idéer som
vasentligt avviker frdn nuvarande erbjudanden. Tidigare forskning
visar att det krdvs olika styrning for att stédja anstallda som tar ini-
tiativ for att realisera idéer som ligger i linje med foretagets strate-
gier jamfort med initiativ som avviker fran det etablerade. Darfor
blir det viktigt att forsta vilka styrmedel och vilka rutiner som be-
hover utvecklas for att kunna stodja bada typerna av innovationsi-
nitiativ.

Féretag ar pressade att bade leverera kortsiktiga vinster och

Att skapa forutsattningar till innovationsinitiativ
Nyskapande innovationsinitiativ uppstdr oftast nar en anstalld el-
ler grupp av anstallda far insikt om angeldagna kundbehov eller om
mojligheterna med en helt ny teknik. Genom att kombinera dessa
insikter med kunskap och erfarenhet om foretagets produktsys-
tem kan helt nya l6sningar utvecklas som inte &r i linje med fore-
tagets existerande strategi. Dessa initiativ har visat sig vara viktiga
for ett foretags langsiktiga oOverlevnad eftersom de férutom att
kunna leda till radikala innovationer ocksa bygger upp nya och
unika kompetenser som gor att féretaget ldttare kan forandra och
anpassa sig. Innovationsinitiativ som leder till forbattringar av exis-
terande erbjudanden och processer dr viktiga ur ett mer kortsiktigt
|6nsamhetsperspektiv. De har till skillnad fran de mer nyskapande
initiativen mer interna drivkrafter och ar oftast ett resultat av pla-
nering.

Att utveckla rutiner som gynnar bada innovationsinitiativen &r
inte trivialt. De mer nyskapande initiativen karaktdriseras av hégre
grad av osakerhet, behover hanteras mer iterativt och fa mer stéd
av ledning eller andra aktorer som tror pa idén jamfort med de
initiativ som handlar om forbattringar som ar enklare att utvérdera
och forsta vérdet av eftersom de ar starkt kopplade till ett féretags
visioner och mal. Kunskapen om mer nyskapande idéer dkar éver
tiden och att tidigt vdlja vilka initiativ som ska dgnas mer tid och

resurser at blir darfor svart. Forskningen ar inte heller entydig nar
det géller huruvida det gar att skaffa sig rutiner fér innovation eller
inte med hénsyn till hur komplex och dynamisk en innovations-
process ar. De studier som genomforts kring hur rutiner skapas
och utvecklas over tiden bygger framforallt pa studier av adminis-
trativa rutiner det vill séga betydligt mer forutségbara och repeti-
tiva processer.

»
Studierna pekar pd att

ndr foretag vill involvera
sd mdnga anstillda som majligt
iinnovation finns det en risk i att

det enbart resulterar i forbittringar
»
av interna arbetssitt.

Pa samma satt som for rutiner ar forskningen inte heller 6ver-
ens om styrning av innovationsprocessen ar majlig eller av godo.
En del studier som gjorts nar det galler anvandningen av mer di-
rekt styrning som mal- och méatning av innovation visar pa faran
med styrning eftersom den hdammar den frihet och flexibilitet som
innovation kraver. Andra studier visar pa nédvandigheten av direkt
styrning for att kunna ge den stabilitet eller det ramverk som be-
hovs i en situation som utmarks av stor osakerhet.

Riskerna med att involvera "alla” anstallda

Vad karaktariserar da de rutiner som féretag med en strategi att in-
volvera sa manga av sina anstallda som majligt att driva olika typer
av innovationsinitiativ bestammer sig for att utveckla? Och vad blir
konsekvenserna nar mal-och métning anvands som styrmedel? |
fyra kvalitativa studier undersoktes hur en planerad insats for att
medvetet engagera en stor del av de anstallda i innovation utfors
och upplevs av aktorer som representerar olika hierarkiska nivaer
och funktioner i tva globala och vérldsledande hogteknologiska
foretag. Foretagen verkar i tva olika industrier, medicinteknisk res-
pektive telekommunikation, som bada utmarks av kraftigt 6kade
krav pa innovation samtidigt som utvecklingskostnader behover
hallas ner. | bada foretagen pagar ett aktivt arbete med att skapa
forutsattningar for att involvera s& manga som majligt av de an-
stdllda att driva innovationsinitiativ.

De tva forsta studierna analyserade rutiner varav en involverade
mal-och matning, som implementerades i ett av foretagen i syfte
att stodja anstallda att driva innovationsinitiativ. Genom att folja
hur rutinerna utvecklades 6ver tid skapades insikter om vad det
innebar att designa rutiner och anvanda mal- och matning som
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styrmedel for innovation. Studierna lade grunden for de tva efter-
foljande studierna i det andra féretaget dér skillnader i anvéandning
av rutiner och styrning for att stodja innovation mellan olika av-
delningar undersoktes. Sammanlagt genomférdes 80 intervjuer i
kombination med observationsstudier och analys av interna doku-
ment i de bada foretagen.

Studierna visar att i bada foretagen finns ett starkt fokus pa att
utveckla rutiner for att generera nya idéer. Betydligt mindre tid 4g-
nas at att utveckla rutiner for val och utvérdering av innovationsi-
nitiativ. Vidare visar studien att fa anstéllda kommer i direkt kontakt
med kundproblem och att de flesta avdelningar skapar rutiner
som inte involverar anstéllda utanfér den egna avdelningen. Re-
sultatet fran foretagens anstrangningar ar pa de flesta avdelningar
mindre forbattringar av interna arbetssatt och processer och fa
nya erbjudanden eller mer radikala férandringar. Pa de avdelningar
dar rutiner for val och utvardering av innovationsinitiativ anvands
frekvent i kombination med ett storre involverande av chefer och
kunder, upplevs fler anstallda driva mer nyskapande innovationsi-
nitiativ. Studierna pekar pa att nar foretag vill involvera sa manga
anstallda som majligt i innovation finns det en risk i att det enbart
resulterar i forbattringar av interna arbetssatt.

Mal och métning av innovation

Resultaten fran studierna visar ocksa att vilka rutiner som utvecklas
och vilken styrning som anvands beror till stor del pa den syn pa
innovation som den chef eller de anstéllda som har fatt uppdraget
att skapa forutséttningar for innovation har. Externa faktorer eller
vilket uppdrag och produktsystem en avdelning har eller arbetar
med &r av mindre betydelse. Undersdkningarna avsldjar hur olika
synsatt pa hur innovation bast ska styras kan leda till konflikter
som hdmmar eller som gynnar anstallda att driva innovationsinitia-
tiv. Férre initiativ tas pa avdelningar dar stédet for innovation styrs
till sérskilda dagar eller till vissa tillfallen under organiserade former.
Intressant nog sa blir resultatet detsamma pa avdelningar dar det
enda stdd som erbjuds &r att ledningen kommunicerar att tid ska
avsattas for innovation. Ett storre engagemang och fler nyska-
pande initiativ dterfinns pa avdelningar dar konflikterande synsatt
accepteras och uppmuntras i jamférelse med de avdelningar dér
dessa synsatt stalls mot varandra och gors till foremal for person-
liga konflikter.

)’ . . o
Resultaten visar tydligt pa
vdrdet av att oka forstielsen for

hur mal och métning kan

) »
designas och anvindas.

Slutligen framkommer att inférande och anvandning av mal
och maétetal kan upplevas som att ledningen i foretaget signalerar
att innovation ar viktigt. Att nedlagd tid pa innovationsaktiviteter
satts mal pa och foljs upp upplevs av manga anstallda ge legitimi-
tet dt att sdtta av tid for innovation. Nar tid for innovation inte mats
och foljs upp i medarbetarsamtal eller slas ihop med rapportering
av tid nedlagd pa forbattringsarbete upplevs det som en signal
om att ledningen inte uppmuntrar till innovation. Matning av antal
nya idéer upplevs daremot vara mindre motiverande. Speciellt om
feedback pa hur dessa idéer tas om hand inte ges till idégivaren el-
ler om utveckling av idéerna inte foljs upp. For chefer kan mal och
maétning av innovation utgdra en trigger att genomfora aktiviteter

for att stodja innovation om visualisering av resultatet genomfors
regelbundet och analysen sker i ledningsgrupper dar det ges ut-
rymme for diskussioner. Resultaten visar tydligt pa vardet av att
Oka forstaelsen for hur mal och matning kan designas och anvén-
das for att stodja olika aktérer och olika faser i en innovationspro-
cess. Har finns en spannande och outnyttjad potential for foretag
som vill gora innovation till ett uppdrag for alla i sin organisation @

»
Firre initiativ tas pa avdelningar

dir stodet for innovation styrs
till sirskilda dagar eller till vissa
tillfillen under organiserade former.
Intressant nog sd blir resultatet
detsamma pi avdelningar dir det
enda stod som erbjuds dr att ledningen

kommunicerar att tid ska avsattas

.. . »
for innovation.

Jusanne
Nilsson

PhD

Kontakt: 0734-60 78 43
Mail: suni@kth.se

Susanne dr forskare pa

enheten for integrerad produktutveckling vid KTH. Hennes
avhandling som forsvarades forra varen har titeln “Making
innovation everyone’s business - using routines and
controls”. Avhandlingen dr tillgénglig for nedladdning.
Sok pa “Diva 165832 Nilsson”. Susanne ar just nu invol-
verad i ett Vinnova-finansierat projekt dér fokus dr att
forsta hur mal och matning ska utformas for att stodja
foretags formdga att vara bade innovativa och effektiva.
Projektet arbetar for ndrvarande i nara samverkan med
fem industriforetag av olika storlek for att undersoka
effekter av malsattning och matning av innovation

i organisationerna.

Lds mer om projektet pd: http://www.vinnova.se/sv/
Resultat/Projekt/Effekta/2013-00038/Malstyrning-for-
innovativ-produktutveckling/
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Majlighet att ans6ka om satsningsmedel fér nya forskningsprojekt

Du som dr forskare inom omradet “Innovation and Technology Management” vet vl att du kan ansoka om sats-
ningsmedel fran IMIT for arbete med storre ansékningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar
till uppstart av nya projekt och som kan vara svéra att finna annan finansiering for. IMIT har ingen formell utlys-
ning av dessa satsningsmedel utan ansokningar kan ldmnas in ndr som helst under aret. Ansdkningar innehal-
lande projektbeskrivning och budget bor ej dverstiga tre sidor och skickas till IMITs forestdndare Martin Skold
(martin.skold@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid paféljiande styrelsemote. Nagra exakta undre eller
ovre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig niva pa hittills beviljade ansékningar ar 100-300kkr.

Stiftelsen IMIT &r ett forskningsinstitut

Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola.

for saval forskare som verksamma i industrin.
For mer information om IMITs verksamhet se www.imit.se

Stiftelsen IMITs malséttning &r att bedriva och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ fornyelse, samt att
utfora utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT star IFL vid Handelshogskolan i Stockholm, Chalmers tekniska hogskola, Kungliga

IMITs forskning behandlar forst och framst hur teknisk utveckling kan nyttiggéras genom tillforsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempel- $
vis inom omradena projektledning, produktionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap
genom forskningsprojekt, magasinet “Management of Innovation and Technology”, och genomférande av seminarier, workshops och konferenser

Vi berdttar gdrna mer om var verksamhet och vad vi kan géra i samarbete med er.
Stiftelsen IMIT, 412 96 Géteborg. Bes6ksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20

LAS MER PA WWW.IMIT.SE
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