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Disruptiv innovation

| de senaste numren har jag berattat
om IMITs olika satsningar pa digitalise-
ring. Detta har resulterat i flera projekt
fran industri och ndringsliv. Nasta steg
ar att IMIT med sina huvudmannaor-
ganisationer dven startar en nationell
foretagsfinansierad forskarskola med
inriktning pa "Management of Digitali-
zation”. Aven hér inom tre fokusomra-
den: (1) Affarsmodeller: Vad som kravs
for att erbjuda varor och tjanster med
nytt digitalt innehall och hur verksam-
heter kan tjdna pengar pa digitalise-
ring. Det andra (2) ber6r ledning och
strategi; hur foretag driver den mycket
mangfacetterade forandringsprocess
och kompetensutveckling som behdvs
for en digital omvandling. Det tredje
(3) fordjupar fragor kring foretagets re-
lationer med omvarlden. Till exempel
med leverantorer, kunder och samar-
betspartners om hur data far och kan
anvandas och delas. Du ar varmt val-
kommen att ta direkt kontakt med mig
ifall din verksamhet &r intresserad att
vara med.

Som vanligt innehdller tidningen fyra
artiklar som beskriver det senaste inom
IMITs forskningsomraden. Den férsta
ar forfattad av Per Kristensson, fore-
standare och professor vid Centrum
for tjansteforskning vid Karlstad uni-
versitet. Han skriver om den bild som
foretagsledningar har av innovationers
natur, vad som behover ske for att de
ska lyckas samt hur de kommer till, har
under de senaste dren genomgatt en
radikal forandring. Foretag behover
darfor forandra sin bild av innovation
mot nya tankar och kunskaper om inn-
ovationers natur och logik.

Den andra artikeln handlar om 6ppen
innovation i teknologiutveckling. Det
ar skriven av Fabio Gama, doktorand,
David Ronnberg Sjodin, universitets-
lektor, och Johan Frishammar, profes-
sor, alla vid Lulea tekniska universitet.
Forfattarna menar att allt mer 6ppen
teknologiutveckling har majliggjort
for foretag att enklare ta in disruptiva
teknologier i samarbete med andra fo-
retag och partners. Men for att lyckas
stélls nya krav pa projektledning dar

tidiga faser i synnerhet ar viktiga for
att undvika missforstand och konflik-
ter. Likasa okar kraven pa férmaga att
anpassa varje projekt efter dess unika
forutsattningar som behovet av olika
arbetssatt.

Darefter far vi med hjélp av Matti Kau-
lio, docent i industriell ekonomi vid
KTH, i en tredje artikel stifta bekant-
skap med fyra perspektiv pa ledarskap
i kunskapsintensiva verksamheter. Mat-
tis tes dr att vart synsatt pd organisatio-
ner paverkar ledarskapet och att orga-
nisationsscheman ar en viktig mental
artefakt som styr och paverkar vara
tankar med en viktig lardom att soka
den struktur som for stunden ger bast
stod och vdgledning.

Den fjarde artikeln dr skriven av Ebba
Laurin, ekonomi doktor vid Handels-
hogskolan i Stockholm, som menar att
etablerade bolag har svart att uppna
disruptiv innovation till skillnad fran
sma bolag. ska etablerade bolag férnya
sig och leverera innovation? Genom
att komma ndrmare sina nyckelkunder
och vaga testa tillsammans. Samverkan
mellan manniskor, teknik och affarer
blir navet for strategisk utveckling. For
att engagera nyckelkunder in process
av strategisk utveckling maste leveran-
téren och kunderna stiga ur sina tra-
ditionella roller. Omstaliningen &r inte
radikal men det kraver ett forandrat
arbetssatt for de som ar nara kunden.
Trevlig lasning!

Valkommen att hora av dig!
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Centrala innovations-
utmaningar

— foretag behover skifta sin syn pa innovation

Den bild som foretagsledningar har av innovationers natur, vad som behdver ske for att de ska lyckas
samt hur de kommer till, har under de senaste aren genomgatt en radikal forandring. De idéer och
forestallningar som anstallda i foretag tidigare haft behover darfor bytas ut mot nya tankar och kunskaper
om innovationers natur och logik. Forskning om innovation identifierar idag ett antal nya utmaningar
som centrala for foretag som vill lyckas.

av Per Kristensson

Centrala utmaningar for foretag som
vill lyckas med innovation

1) For det forsta sa ar innovation inte lang-
re endast ett resultat av aktiviteter som
sker inom ramarna av en enskild organi-
sation utan istdllet resultatet av intrikata
samarbeten inom avancerade néatverk
av olika parter, samhdllsaktorer, individer
och foretag. Det traditionella perspekti-
vet vilar pa en idé att en solitdr organisa-
tion kan styra och leda innovation pa ett
framgangsrikt sétt och att de ageranden
som sker inuti organisationen utgor sjdlva
framgangsreceptet. | det nya innovations-
landskapet dr det tvartom agerandena ut-
anfor foretagets granser, samarbeten med
andra partners, leverantorer och kunder
som leder till framgangsrik innovation.

Det betyder att det ar ekosystemet som
utgor innovationsarbetets fokus och forsk-
ningen som bedrivs vid CTF - Centrum
for tjansteforskning vid Karlstad universi-
tet handlar idag mycket om vad man kan
gora for att lyckas med innovation i ett
sadant ekosystem. For att ge ett enkelt ex-
empel, ett nytt mobiltelefonsystem &r av-
hangigt att de som utvecklar natverkstek-
niken, mobiltelefoner, tjdnsteleverantorer,
innehallsleverantorer, ett stort antal olika
typer av kunder, ocksa & med pa noterna
och forstar vad som sker.

2) For det andra sa ar innovation inte
langre en frdga om erbjudandet i sig. Det
handlar inte om att ta fram en ny fysisk
vara eller en ny tjdnst utan istallet om att
ta fram lankade aktiviteter och resurser
som leder till nya vdrdeskapande proces-
ser for anvandare. Det traditionella per-
spektivet fokuserar pé attribut och egen-
skaper som foretaget (i singular) tar fram.

| det nya innovationslandskapet dr det is-
tallet fokus pa de jobb som ett antal sam-
manbundna resurser, vilket kan vara bund-
lade erbjudanden men dven aktiviteter
som anvandaren sjélv star for, gor for en
anvéandare. Det handlar inte sa mycket om
vilka erbjudanden ditt foretag har som vad
dina erbjudanden gor for kunden. Detta
innebér en stor forskjutning fran hur fore-
tag tidigare tankt. Fokus dr inte pa foreta-
gets output utan pa de effekter anvanda-
ren (férhoppningsvis) upplever. For att ge
ett enkelt exempel, ett pappersbruk som
stravar efter att minska sin miljopaverkan
ar knappast intresserat av en enskild pro-
dukt utan snarare komplext sammansatta
aktiviteter som gemensamt hjdlper dem
att na sitt mal.

mangder av bokstavsférkortningar som
ofta symboliserar innovation i féretag.
Men innovation sker i anvdandning, dar
nya vardeskapande processer uppstar, i en
speciell kontext dar behov och malbilder
finns. Foretag behover dérfor lamna bil-
den av att jobbet dr gjort ndr kunden har
en vara eller tjanst i besittning till att inse
att jobbet dr att sdkerstdlla att vardeska-
pande processer (efterfragade av anvan-
dare) faktiskt kommer uppsta. For att ge
ett enkelt litet exempel sa kan man jam-
fora med forsaljningen av en borrmaskin,
vérdet uppstar inte i sjdlva transaktionen
(nar borrmaskinen och pengar utbyts mot
varandra) utan ndr borrmaskinen anvants
pa ett sddant satt att en ny bokhylla kan
installerats och &r pa plats. Detta skifte i

»
Foretag bebover dérfor limna bilden av att

jobbet ir gjort nir kunden har en vara eller tjanst

i besittning till att inse att jobbet dr att sikerstilla att

vdrdeskapande processer (efterfragade av anvindare)
»
faktiskt kommer uppsti

3) For det tredje, i linje med ovan, sa flyt-
tas fokus fran den tillhandahallande orga-
nisationen till den anvandande kunden.
Precis som antyddes ovan sa ges kundens
egna operationer ett mycket storre fokus i
det nya innovationslandskapet. Det tradi-
tionella perspektivet har haft ett ensidigt
fokus pa den tillhandahallande organi-
sationen, vilket manifesterar sig i alla de
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fokus leder till att innovationsprocesser i
foretag maste forflyttas fran att fokusera
pa olika attribut till att forstd de kontexter
som anvdndare lever och verkar i. Dessa
idéer dr i sig inte sarskilt nya men har de
sista aren, for forskare vid CTF, lett till ut-
vecklingen av ett antal olika design-rela-
terade metoder som syftar till att battre
forsta anvandares situation och syften.




4) For det flarde, & morgondagens inno-
vationer samskapade av anvandaren. Det
betyder att minst lika mycket fokus som
laggs pa att utveckla vardeforslag fran den
egna organisationen maste laggas pa att
fa anvandare att forsta vad de ska gora for

och droskverksamhet har funnits lange
och det handlar istdllet om nya vérde-
skapande processer i form av att snabbare
tillgang till taxi samt minskade kostnader
for den som &ker. Ar det Uber som skapar
varde dt sina kunder? Nix, de overlater &t

»
Att virden plotsligt uppstir hos anvindare

och dirtill samskapas blir plotsligt en tankeutmaning

som inte alla binger med i

insats for att fa mesta majliga ut av inno-
vationen. Det talas i dessa sammanhang
om 6ppen innovation men dven har for-
stds ibland endast ena halvan av detta be-
grepp, ndmligen att foretag ska fa tillgang
till bra idéer. Men minst lika viktigt &r att
andra parter far insikt i och kan ta med sig
information om hur de ska ansluta andra
resurser (andra fysiska varor och tjanster)
samt vad for typ av insats som forvéntas
avdem islutandan (vad behdver anvanda-
ren gora nar den har skaffat en ny innova-
tion). Ytterligare ett viktigt forskningsom-
rade for CTF handlar hér om hur vi ska fa
anvandare och kunder att adoptera nya
innovationer. Allt for manga innovationer
tas aldrig i bruk av de som de ska skapa
varde for.

Bilden av innovation forandras

Generellt visar dessa ovanstaende exem-
pel pa hur bilden av innovation férandras.
Manga nya framgangsrika innovationer
kan inte heller forklaras utan att ta denna
forandring i ansprak. Hur har till exempel
Uber blivit s& framgéngsrikt? Har de tagit
fram sin innovation helt sjalva? Nix, de-
ras innovation dr i hégsta grad avhangig
ett ekosystem. Innebdr deras innovation
en helt éverldgsen ny produkt? Nix, taxi

Pov Kyistensson

anvandare att sjdlva driva och samskapa
delar av erbjudandet samt dven mark-
nadsféringen runt sitt erbjudande. Ubers
marknadsforing ar sa langt ifran den klas-
siska gamla marknadsmixen med &vertal-
ning som man kan komma och vilar pa
idéer om samskapande dér kundens egen
insats ar viktig.

Vad beror det da pa att synen pa
innovation behdver skiftas?

En viktig anledning dr att mycket nu han-
der valdigt snabbt i och med digitalise-
ringsutvecklingen. En annan viktig anled-
ning dr ocksa att traditionerna skapats
under l&ng tid. Anda sedan 1800-talets slut
har innovationsframgang forklarats utifran
fiffiga uppfinningar dér uppskalning och
diffusion skett medelst fabriker och efter-
foljande 6vertalning av kunder. Att vérden
plotsligt uppstar hos anvéndare och dartill
samskapas blir plétsligt en tankeutmaning
som inte alla hdnger med i. Det &r alltsa
inte sa konstigt att var bild av innovation
ar cementerad och svarforanderlig.

Hur kan man hantera detta som
praktiker?

Om man inser att ovanstaende ar faktum
och att foretaget behover skifta sin syn pa

Forestandare CTF — Centrum for tjdnsteforskning. Professor vid Karlstads universitet.

Per Kristensson ar professor och forestandare for CTF, Centrum for tjansteforskning vid Karlstads universitet

innovation finns ett antal saker att gora.
Raden ar mestadels praktiska:

1) Oka fokus pé att forsté vad som hander
for anvandaren,

2) Samarbeta med andra aktorer under
innovationsprocesser och

3) skapa innovationsprojekt som utveck-
lar nya vérden (inte nya fysiska varor eller
tjanster).

Ytterligare ett viktigt omrade handlar om
beteende- och tankeférandring. Nar nya
forestaliningar om innovation kommer till
stand behover bade organisationer och
enskilda individer anstranga sig for att for-
nya och foérédndra bade bilder och faktiska
beteenden som leder till morgondagens
innovationer. Manga foéretag har endast

” En viktig anledning
dr att mycket nu hander
vildigt snabbt i och
med digitaliserings-
utvecklingen.

En annan viktig
anledning ir ocksai att

traditionerna skapats

under ling tid 7

kompetens riktad till utveckling av erbju-
danden pa sina utvecklingsavdelningar.
Ett konkret forslag till foretag ar darfor att
ocksa se till att integrera beteendekompe-
tens pd sddana utvecklingsavdelningar. @

(www.ctf.kau.se). Per doktorerade vid Goteborgs universitet 2003 och blev professor 2012. Han ér ocksa gastprofessor
vid NHH - Norges HandelsHdyskole (Center for Service Innovation) och har varit gastprofessor vid Arizona State

University, WP Carey School of Business samt Malardalens hdgskola. Hans forskning handlar om kreativitet, innovation
och organisationers vardeskapande processer och utgar ofta fran ett kundperspektiv.

Mail: per.kristensson@kau.se
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Open innovation in
technology development

— how an integrated set of project management
practices can help companies to collaborate
better with market- and science-based partners
in technology development

In increasingly open innovation processes, many companies find that adopting a set of integrated project
management practices for project coordination and control is crucial for technology development outcomes. This
article reports on how project management practices can be adapted to market-based and science-based

collaboration respectively.

av Fibio Gama, David Ronnberg Sjodin and Joban Frishammar

project which serve as a foundation for subsequent new

product development. Technology development projects
may include basic research, fundamental research and technology
platform initiatives, and are indeed critical for technology-oriented
companies. For example, many Swedish manufacturing companies
are currently exploring inter-organizational technology develop-
ment in areas such as automated machines, nano-materials or elec-
tric propulsion together with other companies, or with universities
or research institutes, trying to create future value to enable the
next generation innovations for theirs customers.

Technology development is a particular type of exploratory

»
Leading companies are increasingly

modifying and adapting their existing
project management practices
to diminish misunderstandings
and promote joint proble;),z solving
among partners

Most companies have limited resources and competences to pur-
sue technology developments on a pure internal basis so inter-
firm collaboration or collaboration with universities or research
institutes is a potential solution. The open innovation concept has
at its very core that technology development activities can and
should be conducted in partnerships across companies bounda-
ries. We refer to such projects as open technology development
projects. However, these projects seldom run smoothly. Different
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project management styles among partners might collide which
leads to misunderstandings, conflicts and hampered benefits of
development.

To account for these problems, leading companies are increa-
singly modifying and adapting their existing project management
practices to diminish misunderstandings and promote joint pro-
blem solving among partners. This implies that they are revising
their coordination and control practices to build an integrated set
of practices to streamline the involvement of market-based (e.g.
customers and suppliers) and science-based partners (e.g. universi-
ties and research institutes). However, many companies still lack an
in-depth understanding of how their project management prac-
tices can be adjusted to manage open technology projects with
different partner types. This article reports insights from a study of
three leading Swedish manufacturing companies, and how they
adopted project management practices to better manage different
partner types in technology development (See figure 1).

Practices for improving management of market-based
partnerships in technology development
Market-based partnerships with customers and suppliers is regar-
ded as a rich source of knowledge. While customers may contribu-
te first-hand information on technology trends and market needs,
suppliers may provide expertise on the lastest technologies availa-
ble. Although such partnerships represents a valuable source to ac-
cess new knowledge, mismanaged coordination and innapropriate
control frequently lead to conflicts and misunderstatings. To deal
with these problems, we identified the following practices:
Synchronized coordination practices involves activities dedi-
cated to align routines and tasks between a focal company and
external business partners. It enables companies to synchronize
their different processes and thus prevent causes of partnership
failure, such as divergent development processes. Synchronization




of coordination practices can be established in three ways. First, by
using process comparison at the project scoping stage through
kick-off workshops. Second, via joint stages synchronization (e.g.,
shared milestones and Gantt charts). And third, by implementing
common terminologies at the early stages of the technology de-
velopment. Better synchronized coordination practices can help
companies reduce transaction costs by encouraging discussion
and thereby mitigate re-works during later stages of open techno-
logy development.

Aligned control practices is about up-front and organized mee-
tings during the project-scoping phase. Initiated by a project mana-
ger, it intends to assess project’s performance through predefined
criteria mutually agreed among by the business partners involved
(e.g., deadlines and targets for technology readiness levels). Alig-
ned, control practices help companies mitigate problems that oc-
cur during open technology development. For example, compa-
nies can implement a “gate zero" before a formal collaboration with
customers and suppliers take off. During the “gate zero” meeting,
project managers from both sides are able to create, refine and ad-
just project scope and set joint goals. In addition, companies can
agree in advance upon partner representation in steering com-
mittees, which helps evaluate the project from each partner’s per-
spective and which therefore reduce problems of disagreements
at later stages. An additional benefit is that e.g. a buyer can better
understand the supplier’s perspective and expectation during the
project review meetings. In sum, aligned control practice reduce
risks and confusion in open technology development projects.

Practices for improving management of science-based
partnerships in technology development

Universities and research institutes are may offer access to still un-
published knowledge, enabling companies to quickly build on the
latest research findings, in addition to a broad scientific knowledge
base. Although these partners are important sources of novelty,
science-based partners have incentives very different from com-

Project management practices

mercial companies. Researchers at universities are typically driven
by novelty and discovery in its own right, and oriented towards
publishing their work. Such differences may create conflict which
needs to be managed. Our case study identified the following app-
ropriate practices:

Adaptable coordination practices refers to the adoption of flex-
ible procedures to accommodate partners’ differences into com-
pany practices. When companies collaborate with science-based
partners in open technology development projects, they may as-
sume flexible and more informal routines for sharing progress. For
example, rather than adopting strictly formal coordination proce-
dures such as up-front review check points, companies may realy

»
By implementing adaptable
coordination practices companies can
reduce the impacts of cultural differences

and therefore increases the chances of
»
collaboration success

on more relaxed modes. This may imply less interaction at the early
stages and then more interation later on. Moreover, companies may
create a higher-level activity plan to coordinate the joint activities.
While a traditional coordination plan typically require systematic ar-
rangement of predefined activities based on meticulous schedules
and schemes, companies benefit from assuming more informal re-
ports. In summary, by implementing adaptable coordination prac-
tices companies can reduce the impacts of cultural differences and
therefore increases the chances of collaboration success.

Parallel control practices are characterized by interrelated project
evaluations between companies and scientific partners. During

Activities

« Synchronized coordination practices

Market-based partner

+ Adoption of process comparison in the project scoping stage
- Joint stages synchronization by activities mapping

« Implementation of common terminologies

- Aligned control practices

« Conducting joint review meetings with the project management group

— « Implementation of gate zero before formal collaboration

« Adoption of partners representation in the steering committee

- Adaptable coordination practices « Include scientific performance indicators in evaluation criteria

Science-based partner « Adopt dual evaluation structure for respective partner

« Parallel control practices « Assume flexible and informal routines for sharing progress

« Adoption of less detailed activity plan

v

Figure 1. An integrated set of project management practices to manage business- and science-based partners in open innovation
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project evaluations, companies and scientific-based partners can
examine the deliverables by similar criteria using dual evaluation
structures. For example, whereas companies consider quantitative
and qualitative criteria based on business strategy fit, probability
of technical success, and commercial success, science-based part-
ners can adopt knowledge creation or quality and quantity of pu-
blications. To connect both sets of criteria, companies can include
scientific performance indicators in the evaluation criteria (as key
performance indicators in the project checklist). By assuming paral-
lel control practices, companies can ensure that open technology
projects will be guided by interconnected goals which will facilitate
the synchronizations between activities.

Conclusion

Open technology development have enabled companies to de-
commoditize product offerings by creating disruptive technolo-
gies in alliance with customers, suppliers, universities and research
institutes. But to operationalize this collaboration in practice, and
reap the benefits of it, companies have to revise their project ma-
nagement based on an integrated set of practices. If control and
coordination practices are not properly adjusted, conflict or tension
between partners might emerge and hamper open technology
development outcomes. Companies attempting to improve the
ways they manage open technology development should revise
their project management practices and in particular adapt these
to the type of partner they collaborate with.

To sum up, our study provides the following key advice for ma-
nagers:

Managers seeking to start open technology development pro-
jects with partners need to pay special attention to project mana-
gement practices already at the earliest stages to avoid conflict and
misunderstandings.

There is no “one-type-fits-all” management practice appropriate
for all types of partners in open technology development. Mana-
gers thus need to move away from the idea of a universal/standard
practice and adapt practices of coordination and control to each
partner's characteristic (market-based vs. science-based).

While project management practices for market-based partners
require synchronization and alignment of practices among part-
ners, science-based collaboration require flexible and adaptable
practices taking into account different working styles. @

We gratefully acknowledge the support from the Brazlian govern-
ment and from the Ragnar Séderberg foundation as well as our
industrial partners which made this research possible.
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Fyra perspektiv pa
ledarskap

— fran chef till “player-trainer”

Vilket ledarskap bor vi ha i kunskapsintensiva verksamheter dar medarbetarna ar professionella, inre motiverade
ocharbetarisjalvstyrande team? Ar bilden av organisationen, som en hierarkisk struktur, en hindrande tankemodell
for att forsta ledarskap i sadana situationer? | denna artikel diskuterar Matti Kaulio, docent vid KTH, fyra olika
modeller av en organisation och vad dessa betyder for var uppfattning om ledarskap.

av Matti Kaulio

ar vi tanker pa organisationer och
N organisatoriskt ledarskap sa ar det

forsta som omedvetet kommer
upp ur till ytan organisationsschemat. Var-
for &r det sa? Hur kommer det sig att orga-
nisationsschemat dr en sa stark symbol for
ledarskap? Och vilka underférstadda impli-
kationer far en sa stark symbol pa vart sétt
att se pa ledarskap?.

Delvis kan svaren pa fragorna sokas i
vad organisationsschemat representerar.
Organisationsschemat representerar en av
den det mest eftertraktade tillgdngarna i
varlden, makt. Huruvida det ar socialt ac-
cepterat eller gj att efterstrava makt &r kul-
turberoende, men redan fér 50 ar sedan
konstaterade McClelland (1961) att makt-
behovet &r en motivator i sig da behovet
av makt ar en drivkraft for att realisera olika
mal.. | den egalitdra svenska kulturen &r det
inte helt socialt accepterat att séga att man
stravar efter makt, men vi kan konstatera
att organisationsschemat utgér en ikonisk
illustration till en av French och Ravens
(1959) fem maktbaser. | motsats till bestraf-
fande, belénande, kunskaps och relations-
makt sa ar organisationsschemat en ideal
illustration till den legitima makten, dvs
makt kopplad till den position som inne-
hasl. Latt att designa, synnerligen stark
som kommunikativ symbol. Med andra
ord kan man sdga att pad samma sétt som
man kan bed®ma en persons ekonomiska
status genom att titta pa vilken bil hen
kor, eller vilka klader hen bar, s kan man
beddma en persons organisatoriska status
genom en snabb blick pa organisations-
schemat.

| den har artikeln kommer jag att disku-
tera organisationsschemat som mental ar-
tefakt; hur en bild kan styra vara tankar, och

hur vi genom att vanda och vrida pa den-
na bild kan fa nya perspektiv. Tesen &r att
hur vi ser pa organisationen paverkar var
syn pa ledarskap. Vilka implikationer far da
olika synsatt pa hierarkin var syn pa ledar-
skap? For att besvara denna fraga kommer
jag att presentera fyra olika bilder pa orga-
nisationen, diskutera var och en utifran ett
ledarskapsperspektiv och landa i en diskus-
sion om nodvandigheten att undersdka
ledarskapets underliggande forestallnings-
ramar for att battre forsta ledarskap.

Hierarkin

Det traditionella organisationsschemat
kan rent schematiskt ses som ett natverk.
| detta natverk finns en centralt placerad
nod vilken dr 6verordnad de &vriga noder-
na. Natverkets struktur beskriver rapporte-
ringsvdgar, ansvarsomraden och besluts-
nivaer och tillsammans illustrerar detta var
den formella makten ar koncentrerad. Den
hierarkiska modellen har anvants inom mi-
litdra organisationer i tusentals ar och ndr
det handlar om att forflytta trupp, dvs ett
stort antal disciplinerade individer, sa ar
det en utmadrkt modell. | princip alla orga-
nisationer har en hierarki da denna modell
framjar fokusering mot ett mal. Inom fore-

!
ﬁ

Hierarkin — ett "kommando, kommunikation
och kontroll” néitverk

L
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tag finner man hierarkin inbyggd i ratten
att "teckna firma’, dvs vem som med lag-
ligt bindande verkan far skriva under avtal
och liknande for en juridisk personens rak-
ning, en princip som resulterar i en hierarki
da den koncentrerar beslutsfattandet till
en individ som halls ansvarig for hela or-
ganisationens verksamhet samt som har
ratt att delegera olika nivaer av firmateck-
nande.

Stjarnnatverket

Om vi tittar pa hierarkin uppifran kan man
avbilda natverket som en stjdrna. En cen-
tralt placerad nod sitter i mitten och évriga
noder kommunicerar enbart med denna
centrala nod. Ingen nod dr &verordnad,

Stjdgrnndtverket

—"spindeln i ndtet"
men i stjarnatverket far ledaren en roll
som liknar en koordinator. Koordinatorn
leder och fordelar arbetet till respektive
medarbetare och koordinatorn &r den som
sitter med hela bilden, medan medarbe-
tarna endast ser sin del. | denna mening
har koordinatorn ett informationsévertag
och kan styra de olika delarna. Ett problem
med stjdrnndtverket (och dven med den
vanliga hierarkin) dr dock att koordinatorn
kan bli 6verbelastad om det uppstar situa-
tioner ddr det krdvs mycket kommunika-




tion, och all kommunikation med nédvan-
dighet maste ga via koordinatorn.

Den inverterade hierarkin

Om man vénder upp och ner pa hierarkin
far man ett helt annat perspektiv pa ledar-
skapet, dar ledarskapet blir en "back-office”
funktion. Ledarskap utifran detta perspek-
tiv kan ses som ett stodjande ledarskap,
typiskt ett ledarskap som forekommer i
kunskapsintensiv  verksamhet. Ledarens

Den inverterade
hierarkin
- "det stdjande
ledarskapet”

uppgift ar inte att ge riktning da riktningen
redan ar forutbestamt av uppgiften. | stal-
let blir ledarens uppgift att mojliggoéra och
stddja medarbetarna i deras arbete med
att [6sa uppgiften, t ex genom att tillhan-
dahalla resurser. | denna modell & medar-
betarna inte underordnade och kontrol-
leras av en overordnad, som i den vanliga
hierarkiska modellen. | denna modell &r
medarbetarna sjalvstandiga individer som
styrs av sin professionella identitet och av
sina medarbetares krav och normer.

Det kompletta ndtverket

Slutligen har vien modell dar alla talar med
alla, Detta nétverk skiljer sig ifran de 6vriga
tre natverken da det innehaller vad som
ibland kallas horisontella relationer, dvs det
finns kopplingar mellan samtliga noder.
| detta natverk delas information mellan

Det kompletta
ndtverket
— "Player-Trainer”

samtliga medlemmar hela tiden. Ledaren
i denna typ av natverk far, vad man inom
idrotten ibland kallar en "player-trainer” roll.
Dvs en spelande-tranar roll. A ena sidan
agerar ledaren som coach och forvantas
utveckla och stédja laget. A andra sidan
deltar ledaren aktivt i verksamheten som
en medarbetare. En typisk roll ledaren far i
denna typ av ndtverk ar att agera som ga-
tekeeper och kommunikatér med organi-
sationen runt omkring teamet.

So what? Vad betyder detta for mitt
personliga ledarskap?

Ovan har jag oOversiktligt presenterat och
analyserat fyra olika illustrationer organisa-
tioner av ledarskap. Vilka &r da de praktiska
implikationerna? Vad kan man ta med sig
for att utveckla sitt ledarskap?

Finns det en bdsta modell? En forsta lar-
dom av ovanstdende genomgang é&r att
konstatera att det inte finns en modell som
ar sann eller bast. Samtliga fyra modeller
tilldmpas samtidigt, Overlagrade varandra.
Troligt ar dock att en modell &r starkare
och dominerar, en annan modell férekom-
mer men &r svagare, medan en tredje och
fiarde modell kanske inte ens ar uttalad. En
intressant fraga for dig som ledare &r da
vilket typ av ledarskap du personligen star
for? En 6ppen dialog mellan dig och dina
medarbetare kring din syn pa ledarrollen
kan leda till att era forvantningar samman-
faller och dérmed till ett effektivt samar-
bete mellan ledare och ledda.

Hur ser (morgon)dagens ledarskap ut? En
fundering infér framtiden ar hur dagens
ledarskap utvecklas och vilka krav framti-
den stéller? Nagot entydigt svar finns dock
inte men ett antal strémningar kan urskil-
jas. En stromning dr det delade ledarska-
pet. Under en tid har vissa organisationer
experimenterat med olika former av delat
ledarskap. | vissa fall tillimpar man ett "pa-
rallellt ledarskap” dér tva personer innehar
samma ledningsuppgift(er). Erfarenheter-
na ifran denna typ av uppldgg ar bade po-
sitiva och negativa. Till det positiva hor att
ledarna kan bolla idéer sinsemellan och att
det ofta finns en ledare tillganglig. Till det
negativa hor en kraftigt dkad kommunika-
tion, det blir ldtt manga mail och manga
moten da bada ledarna ar involverade i
samma besluten. En mer framgangsrik mo-
dell fér delat ledarskap ar da man sarskiljer
"affaren” ifran "teamcoachen”. En person
blir "chef” med ansvar for ekonomi och
maluppfylinad, medan en annan ledare tar
pa sig rollen som stod for arbetsgruppen.
Detta dr t ex den vanliga uppdelningen
i lean och agila arbetssatt. Ett annat om-
rade som driver pa ledarutvecklingen ar

Matti Kaulio

Docent i industriell ekonomi med inriktning mot ledarskap
och organisation vid KTH

inforandet av aktivitetsbaserade arbets-
satt och —kontor. Idag ldggs stor vikt vid
kontorsutformningen vid aktivitetsbaserat
arbete, Tyvarr ar detta inte tillrdckligt utan
att arbetssatten maste dven de forandras
for att passa miljon. Tva utmaningar for le-
dare i denna typ av miljo ar dels att kunna
hélla ihop arbetsgruppen, dels att kunna
tilldmpa ett virtuellt ledarskap, dvs leda in-
divider och grupper pa distans. Generellt
kan man sdga att ledarskap i aktivitetsba-
serade miljoer tenderar till att g& emot en
kombination av stjdrnnétverket och player-
trainer modellerna. | och med att ledaren
inte vet var medarbetarna fysiskt befinner
sig och medarbetarna i sin tur inte vet var
ledaren befinner sig okar anvéandningen
av one-to-one kommunikation. Parallellt
med detta ges medarbetarna befogenhet
att agera sjalvorganiserande, dvs sjdlva ta
kontakt med varandra och I6sa problem
och ledaren blir ddrmed en del i detta sjal-
vorganiserande system. Organiseringspro-
cesserna beslutas av medlemmarna i den
tillfalliga konstellationen och saledes fyller
ett behov relaterat till den aktuella uppgift
som skall I6sas och de personliga preferen-
ser som deltagarna har av organisations-
strukturer. Med andra ord, det finns ingen
bdsta l6sning, att kunna "ldsa” situationen
och agera utifran denna kommer att vara
en annu viktigare formaga hos framtidens
ledare an vad den &r idag. @
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Strategisk forsaljning
utanfor ladan

— samverkan leder till nya former av affarsskapande

Christensen konstaterade hur etablerade bolag brister i innovation 1997. Start-ups kommer med kraft och
forandrar marknadens logik. Istallet for att prata om digitalisering utgar de nya foretagen fran den senaste
tekniken. Deras startstrackor ar korta. Vad kan etablerade foretag goéra? Vilka ar nycklarna? Svaret finns i

kundrelationerna.

av Ebba Laurin

hristensen understryker stora féretags oférmaga att leve-

rera disruptiv teknologi och radikal innovation. Analysen

stdmmer inom manga industrier. Etablerade bolag har sla-
pat efter i flera branscher dar genomgripande teknikutveckling
har varit avgorande. Konkurrensen har minst sagt hardnat. Den
engelska akronymen "VUCA”" star for "volatility, uncertainty, com-
plexity and ambiguity”. VUCA i militdra sammanhang och i affa-
rer och termen beskriver en oberdknelig och hég férandringstakt
med oforutsédgbara effekter. Snabbheten i ett start-up ar en férdel
vid VUCA och sma bolag springer om stora foretag. Dessa riskerar
att bli ambivalenta, valhdnta i deras strategiska beslut. Vad har
etablerade bolag som sma inte har? Stora bolag har langsiktiga
strategiska nyckelkundrelationer. Paradoxen i digitaliseringens
fortecken &r att manniskor och relationer blir allt viktigare i afférs-
skapandet. Forséljningen maste bli entreprencriell for att leveran-
torer ska kunna skapa innovation med sina kunder. Processen dr
langsiktig kraver tid, svett, blod och tadlamod. Kund, teknik och
forsaljning maste samverka.

Stora bolag digitaliserar. Men hur skapas innovation?
Stora bolag som satsar pé genomgripande digitalisering. Det
finns flera syften med detta. Digitaliseringen standardiserar och
effektiviserar affarsprocesser. Nér produkter och tjanster designas i
moduler sa kan man skala upp och ned storleken pa en affar med
bibehallen fortjanst. Sa effektiviserar stora bolag sin affar. Men
hur skapar traditionella foretag innovation? Denna utveckling
sker genom att manniskor kombinerar teknik, resurser samt risk-
tagande och engagemang. Innovation sker i navet av kund, teknik
och forséljning eftersom det &r individer driver fram affaren. De
ar ofta sdljarna, séljcheferna och nyckelkundsansvariga. Det kan
te sig paradoxalt men manniskor och relationer ger stabilitet och
utveckling i VUCA- omstandigheter och genom transformations-
processer.

Syftet ar fortfarande att sélja. S& har reflekterar olika intervjuper-
soner i Ebba Laurins forskning éver sattet de engagerade sig med
kunden, i gemensamma testprojekt. Man testade teknik och hur
det var att ta fram en prototyp. Men testandet handlade ocksa om
samverkan mellan teknik, manniskor, processer och relationer. '

"Laurin, Ebba, 1972-. - Box paradox : how key account management contributes
to business model innovation / Ebba Laurin. - 2017, - ISBN: 9789177310259

Kund i centrum

Paradoxalt nog finns de stora bolagens férmaga till innovation i
ett gammalt koncept. Det handlar om nyckelkunder. Tidigare har
nyckelkunder utgjort en relativt enkel organiseringsprincip for le-
verantorer (figur 1). Enligt den &r vissa kunder viktigare én andra
och leverantoren kanaliserar sina resurser for att affdren ska vaxa.
Sambandet dr linjdrt. Ju mer omsorg en leverantor ger sin kund ju
mer affarer ska denna kund ge. VUCA- omstandigheterna foréand-
rar denna dynamik. Forandringar sker fortare &n affdrens tillvaxt
och kravet pa innovation for att 6verleva blir tydligare bade i ett
kort och langt perspektiv. Nar forsaljning driver den strategiska ut-
vecklingen blir kunder samskapande projektmedlemmar i proces-
ser som leder till nya satt att gora affarer.

Problemet &r att gamla roller och ordningar maste rubbas. Leve-
rantorer maste ingd i nya former fér samverkan med nyckelkunder
vilket dr svart. Att agera utanfor boxen ar utmanande nar man sit-
ter i den. Innovationen forutsatter att leverantérens definition av
nyckelkund omvdrderas.
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Nyckelkunders vaxande affér

Figur 1. Den traditionella synen pd en nyckelkund

Kunden existerar i tre domaner

Ebba Laurins forskning visar att en nyckelkund existerar i tre olika
domaner (figur 2). Den strategiska domanen, inkdpsdoménen och
verksamhetsdomdnen. Doménerna har olika logiker, retoriker och
syn pa att skapa och bedéma vérde. De kan vara definierade som
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Separata organisationer, funktioner men dven som roller som indi-
vider garinioch ur

Den strategiska doménen bestar oftast av ledningens foretra-
dare. Sakfragorna handlar om hur vél affaren stammer i nutid och
hur &r strategiskt hallbar den ar 6ver tid. Personliga relationer mel-
lan nyckelkundsansvariga med personer i den hdgsta ledningen
har ansetts vara bra for ett okat stod for leverantoren. Inképsdo-
méanens krav har tidigare varit i fokus for saljare och inképsansva-
riga saljare har fokuserat pa dessa personer eller denna funktion.
Inkdpsdoménen dr oftast uttalat regelstyrd. Dialogen styrs av
standardiserade inkopsprocesser och specifikationer pa krav som
skall uppfyllas av produkten eller tjansten. Verksamhetdomanen &r
kundens karna. Det dr till exempel ingenjorerna i teknikbolagen,
ldrare inom skolan eller start-up bolagen i en fysisk hub eller moln-
baserad community. Nar forséljningen antar en strategiskt utveck-
lande roll blir relationsutveckling med alla domdner viktiga. Just
verksamhetsdoméanen blir avgorande for kundnéra innovation.

Framtidsvisionen maste vara genomférbar. Den implementer-
bara visionen dr ytterligare en paradox som maste bemétas. For
att skapa nya affdrer sa maste fornyelsen vara forankrad i nuvaran-
de satt att jobba och ténka. Det effektivaste sattet att gora detta &r
genom att skapa testprojekt med kunden. Att utveckla prototyper
och testa tillsammans &r inte i sig nagot nytt. Men nar forséljning ar
drivande sa kommer utvarderingen att handla om flera saker- den
interna process, prissattningenn och relationen med kunden och
externa partners. Man testar hela affarsmodellen.

En nyckelperson som drev ett samskapat testprojekt med kun-
den beréttar om aret innan den storsta affaren pa decennier gick i
1as: "Det hade kunnat ta slut efter forsta testrundan. Det hade kunnat
ta slut ddr. Kunden kunde mycket vl sagt nej till en fortsdttning. Hade
de gjort det s hade vi nog inte setts med sd blida égon internt. ”

Verksamhetsdomanens vikt for forsaljningen blir tydlig nér det
uppstar problem. For vem lobbar for en leverantor i kundens bo-
lag? Det dr antingen personer inom den strategiska domdnen eller
de inom verksamheten. Det &r sdllan ndgon inom inkdpsdoma-
nen eller inkdpsregelverket

KUND « ¢« < ENGAGEMANG - - - - - - MODELL

Traditionell
affarsmodell

STRATEGISK DOMAN
VERKSAMHETSDOMAN
AFFARSMODELLSINNOVATION

Figur 2. Kundengagemangsmodellen — kundens tre domdiner.

Strategiska testprojekt tar tid och uthallighet

Nar man utvecklar en 16sning som testas i verklig milj¢ och under
kontrollerade former kan man utvérdera afféarsmodellens alla delar.
Aven relationer och processer testas och vardet av testprojektet lig-
gerisamma grad i provtryckandet av samarbetet. Det kravs tid och
talamod. Det konstruktivaste samarbetet sker nar bade kund och
leverantor har mycket att vinna och mycket att forlora. Da ar bada
parter motiverade och den extra motivationen behdvs. Innovation
och transformationsprocesser innehaller storningar och transfor-
mation tar tid. Under vags gang méter man hinder och utmaningar.
For att fa ett langsiktigt och Ionsamt resultat s& behéver chefer och
ledare hos bade leverantor och kund stotta och halla ut. Transfor-
mation tar tid.

10 steg for att skapa innovativ forsaljning som utvecklar
affarsmodellen.

1) Ha ambitionen att vara vanlig alltid. Valj att forsta snarare an
missforsta. Det mellanmanskliga afférsskapandet blir alltmer av-
gbrande och alla végar korsas i allt mer globala och gransdverskri-
dande affarsskapande.

2) Granska era nyckelkundsrelationer och besluta vilka ni ska valja
och vélja bort

3) Finslipa pa er strategiska riktning sa att kunder och medarbe-
tare forstar den pa en minut

4) Analysera existerande sdljorganisation, ledning, kultur och
medarbetare

5) Ge mandat och visst riskkapital till ett tigerteam som utvecklar
affaren tillsammans med kunden

6) Definiera lampliga testprojekt i dialog med kunder och rékna
med dispyter under vags gang

7) Testa alla delar av affarsmodellen, relationerna och processerna
i liten skala

8) Designa sa att resultatet ar skalbart i moduler och overforbart
till andra relationer

9) Bemot de tre doménerna pa deras villkor och skapa manga re-
lationer i verksamhetsdomadn

10) Anvand kunskap om kundens domaner for att forklara och
driva det interna tvarfunktionella arbetet

Enkla grepp for strategiska insikter

Nar leverantdren samverkar i kundens tre domaner driver insik-
terna den strategiska innovationen. Testprojekt ar ett verktyg an-
nars? Hur gor séljare? Det finns enkla grepp som ger djuplodade
strategiska insikter

- Kom 15 minuter for tidigt till era moten hos kunden.

« Hédng kvar vid kaffeautomaten och plocka upp pa korridorssnacket
- Be om en rundvandring och prata med de som dr i verksamheten
Pa dessa satt kan du observera vilka méten som kunden tar, hora
dialogen i korridorerna och kénna in stdmningen. Det dr i dessa
mellanrum som man lar sig mest om kundens dynamiska miljo
och utmaningar. Det &r s& den affarsskapande séljaren forstar med
vilken doman de talar och forstar att anpassa dialogen som vérde-
skapande. @

Tre nycklar till samverkan och innovation

1. Vélj vem som dr er nyckelkund for utveckling av nya affcirer

2. Ta kalkylerade risker och testa hela affdrsmodellen i liten skala
3. Engagera kunden i de tre domdnerna

Ebba ) Auvin

Forskar pa entreprendriell strategisk
forsaljning, kundrelationer och
innovation vid Handelshdgskolan

i Stockholm

LinkedIn : https://www.linkedin.com/in/
ebba-laurin-9669041/

Kontakt: 070-143 47 77
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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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