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Innovation fo

framtiden

Av Martin Skold

IMIT

Under det hir aret fortsétter Stiftelsen IMIT satsningen pa
digitalisering vilket utmynnar i flera projekt med industri och
niringsliv. Virt att nimna ir den foretagsfinansierade forskar-
skolan med tre inriktningar pA Management of Digitalization:
(1) nya affirsmodeller, i form av vad som krévs for att erbjuda
varor och tjanster med nytt digitalt innehéll och hur verksam-
heten tjanar pengar pa digitalisering. Det andra (2) beror led-
ning och strategi; hur foretag driver den mycket méangfacettera-
de forindringsprocess och kompetens!{utveckling som behovs
for en digital omvandling. Det tredje (3) fordjupar frigor kring
foretagets relationer med omvirlden. Till exempel med leveran-
torer, kunder och samarbetspartners om hur data far och kan
anvindas och delas. Forskarskolan startar under varen 2018 och
nya antagningar sker 16pande under aret.

[ drets forsta nummer finns fyra hogintressanta artiklar. [
den forsta undrar Vinit Parida och Joakim Wincent, vid Lulea
tekniska universitet, hur den cirkuldra ekonomin iscensitts?
Kommer den att bli verklighet? Deras forskning visar att det ir
kommer att ske i ménga av de befintliga verksamheterna. Di
flera av de riktigt stora tillverkningsforetagen strivar efter att
omprova sina affirsmodeller och omrikta sin verksamhet mot
miljovanliga ideal, star deras ckosystem av omkringliggande
foretag infor patagbara omstallningar pa grund av bristande
leverans-, innovations-, och anpassningsforutsittningar. I
deras studier av centrala och betydande tillverkningsforetag
fokuserade pa okat miljoansvar, har de identifierat hur dessa
skapar nya ekosystem. Vid utvecklingen av dessa nya ekosystem
lir sig foretag progressivt att samarbeta och omférhandla sina
affarsmodeller till en cirkuldr ekonomi.

Den andra av Anna Brattstrom vid Lunds Universitet foku-
serar foretag som sitter sitt hopp till innovationspartnerskap
i form av innovationssamarbeten med leverantorer, entrepre-
norer eller till och med konkurrenter for att klara av allt mer
komplexa tjinsteerbjudanden. Skyhogt stillda forvintningar
kommer dock pa skam nir teknologiutvecklingen visar sig vara
mindre lovande én vad man trott; nir partnern visat sig vara
mer egenkir an vad man hoppats; eller nir kostnaderna ske-
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nar ivig och tidsschemat forsenas. I denna artikel behandlas tre
vanliga utmaningar som uppstar i samband med innovations-
partnerskap och hur de kan hanteras.

Den tredje artikeln av Mats Magnusson vid Kungliga Tek-
niska Hogskolan handlar om vilka ledningsrelaterade inno-
vationsproblem som uppstar i F&U och hur man kan dtgirda
dessa. Ett av de problem som adresseras ér att manga organ-
isationer dr obenégna att ta risker, vilket kan fa stora negativa
konsekvenser for innovationsarbetet. Forfattaren belyser ocksa
att manga organisationer idag nyttjar modeller och metoder i
F&U som inte alls tar innovationsarbetets behov i beaktande
och dirmed riskerar att skapa stora problem. Avslutningsvis
papekas vikten av variation genom experimentering och risk-
tagande samt forstaelse av innovationsarbetets sirart som tva
atgirder for att 6verkomma innovationsproblem i F&U.

I sista artikeln visar Lars Bengtsson, Christian Berggren
och Solmaz Filiz Karabag att konkurrensen fran tillvixt-
ekonomier inte lingre handlar om lagkostnadsproduktion. En
rad industriforetagilinder som Kina, Turkiet och Brasilien har
pa kort tid utvecklat formagor till innovativ och snabb produkt-
framtagning och konkurrerar nu globalt. Artikeln bygger pa ett
Vinnova- finansierat samarbetsprojekt dar forfattarna, forskare
vid HogskolaniGévle och Linkopings universitet, utifranstudier
ifemolika industrier analyserat vad som utmérker sidana inno-
vativa foretag. Tillsammans med Volvo CE, Saab Aeronautics,
Atlas Copco och Alfa Laval har de ocksa undersokt hur svenska
foretag kan lira av och méta de nya konkurrenterna.
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Foretag och '
cirkular ekonomi

— Nya affarsmodeller, nya ekosystem

Av Vinit Parida och
Joakim Wincent

Figur 1.

Omdefiniering

cirkular ekonomi

Hur iscensatts den cirkuldra ekonomin? Kommer den att bli verklighet? Var forskning

visar att det ar genom de allra storsta foretagen som en betydande férandring kom-

mer att ske med start i industrin.

Konceptet cirkulir ekonomi fokuserar pi minimering av av-
fall genom ateranvindning och édtervinning, med begrinsat
resursspill och miljopéaverkan. Forskningen och den politiska
debatten—som i stor utstrickning ar pa en teoretisk och stads-
overgripande niva—har under en lingre tid argumenterat for
nodvindiga effekter och for att samhillet maste skynda pa
for att ta en sadan inriktning. En omstéillning mot en cirkular
ckonomi innebir att man maste stilla om fran den traditio-
nella linjira "take-make-disposition” modellen som innebér
att anvinda, konsumera och forbruka resurser, vilket ocksi
industrialisering.

Aven om det inte lika ofta debatteras eller omnimns ir cirku-
lar ekonomi ett koncept som ocksa innebir fordelar for enskilda
foretag. For det enskilda foretaget har det diskuterats att det ger
majligheter att differentiera och/eller skapa extra virde som dr
baserat pé cirkulirt ansvar, vilket kontrasterar den traditionella
linjira modellen for produktion och konsumtion av produkter,
komponenter och material. Framstiende svenska foretag har
antagit denna utmaning och har framgangsrikt utvecklat nya
affirsmodeller och alternativa sitt att gora affarer. Faktum ar att
alltfler av vara storre foretag sasom Ericsson, Scania och Metso
efterstrivar o6kad tillvixt och innovation genom en sadan ny typ
av affirslogik som ofta baseras pa tva typer av affirsmodeller,
pay-per-use och funktionsbaserade dir man tar helhetsansvar

Fordndring av ekosystems
affairsmodeller

Foriandring av aktdrers
affirsmodeller

Cirkular

ekonomi

Fordndring av affarsrelationer

for kundbehov, som exempelvis garanterade produktionsvoly-
mer. [ vér studie av 8 av de riktigt stora tillverkningsforetagen
i Sverige, dir vi genomforde kvalitativa intervjuer med perso-
ner fran FoU, miljo, och andraledande funktioner tillsammans
med ekosystem partners observerade vi att implementeringen
av cirkuldr ekonomi sannolikt att fa omvilvande konsekvenser
for enskilda ckosystem, eftersom denna nya logik resulterar i
nya former av virdering och utbyten av resurser. Annorlunda
uttryckt finns det skl att tro att vara stora foretag kan initiera

Bakgrunden for omdefiniering mot cirkulira ekosystem
Den underliggande logiken for forindring i ekosystem blev
tydligi var studie (se figur1).

1. Cirkuldr ekonomi innebdr en ny typ av system som fokuserar pa hur
affdrsrelationer klarar av att hantera resursanvédndning, ineffektivitet,
avfall och dteranvdndning.

2. Genom att inte enbart betona dteranvdndning och brist pd sadan,
har féretag borjat angripa utmaningen genom effektivitetskontroll,
energieffektivitet, alternativ resursanvdndning och hur tilliggstjdns-
ter som betonar miljomedvetenhet och ansvar dver produkters livscy-
kler kan kopplas till nya affdrsmodeller.

3. Fordndringen innebdr att istdllet for att vara ett “ekologiskt pro-
blem” fér det enskilda foretaget handlar det om affdrer och blir en
frdga om att vara konkurrenskraftig, vilket medfor att det dr nagon-
ting som ocks@ beror andra aktérer i det enskilda foretagets eko-
system och leder till en 6vergripande 6versyn for hur man kan ta
gemensamt ekologiskt ansvar och minska kollektiva kostnader.

Denna logik medfor att komplexiteten med ekologiskt ansvar
inte enbart blir en friga om politik och en diskussion pa ett
hogre plan utan ir en fraga nira foretagen och deras affirsre-
lationer i kringliggande ekosystem.

Hur stora centrala féretag antar utmaningen

genom omdefiniering av ekosystem

I overgangen till affirsmodeller som baseras pa cirkulir eko-
nomi visar vér studie att de stora foretagen ar centrala. Da nya
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“de stora foretagen satter
spelreglerna genom fem krafter
som understryker hur ekosys-
tem omdefinieras™.

cirkulira ekosystem ménga ganger bygger pé att betydande
resursinvesteringar genomfors maste foretag i beroendestall-
ning anpassa sig till nya forhallanden. De storre foretagen
sitter manga ganger agendan tillsammans med andra inn-
ovativa och anpassningsbara aktorer i sina nuvarande och/
eller framtida ekosystem. I vér studie kunde vi identifiera att
de stora foretagen sitter spelreglerna genom fem krafter som
understryker hur ekosystem omdefinieras: insikt och medve-
tenhet om ekosystem, standardisering, stod, [6rhandling, och
skyddande (se figur 2).

Insikt och medvetandehet om nya ekosystem

Tillverkningsforetag som forsoker omdefiniera sin affirsmo-
dell genom antingen tilliggstjanster eller andra nya siitt att
identifiera virde som beror den cirkulira ekonomin behover
fokusera pa nya sitt att adressera kundbehov och leveranser,
eftersom nya sitt att skapa virde kan skilja sig avsevirt. Inves-
teringar for att fa insikter och medvetande om hur ekosystem
fungerar ir nigonting som de stora foretagen ofta lade hogt pa
agendan. Var studie visar att de stora foretagen borjade sin pro-
cess med att arbeta efter en ny generation av affarsmodeller som
klarar av cirkuldrt ansvar genom att vara Iyhorda for f6rand-

FORANDRING AV FORETAGS EKOSYSTEM

Standar-

disering

Forhandling

Medvetenhet
om cirkulirt
ekosystem Innovations-
-Differentiering stod
-Innovation

-Effektivitet

skyddande Figur 2.

Faktorer for

cirkuldra ekosystem

ringar av sina ekosystem. Flera foretag av de vi studerade hade
"game-changing” ambitioner som mianga ganger stod i kontrast
till sina existerade affirer. Exempelvis erbjuder Scania digitala
tjanster for tunga fordon genom sensorer och avancerad mjuk-
vara som tillsammans med involvering i produktion resulte-
rar i helt nya arbetssitt med vinster sdsom minskad atgang
av drivmedel, lingre livslingd och forbéttrad produktivitet.
Medvetenhet om ekosystem och potentiell utformning av nya
ekosystem utgjorde grunden i arbetet mot att omdefiniera och
analysera hur ett annorlunda ekosystem skulle kunna se ut och
det arbete som iscensattes for att skapa det nya ekosystemet. Sa-
dan insikt ir en nodvindighet for en framgangsrik omstillning
for att gora affarer inom cirkular ekonomi.

Standardisering av teknik och processer

Insatser for kravstillande och standardisering var nagonting
som ofta omniamndes som viktigt f6r hantering av de olika och
ménga ginger ganska spridda kunskaper som krivs for att ut-
veckla och kommersialisera produkter och tjéinster med miljo-
ansvar eller livstidsansvar 6ver en produktcykel. Standardise-
ring innefattar inte bara ansvarstagande standarder sasom ISO
standarder mot miljoansvar utan ocksa olika typer av protokoll,
processer och kontrakt for att leda utvecklingen och utform-
ningen mot ett nytt ckosystem runt den nya affirsmodellen.
Dessa behandlar inte enbart teknik och produktegenskaper
utan dven marknad och leverans.

Att arbeta med st6d for innovation i ekosystemet

Att skapa en ny affirsmodell mot cirkulirt ansvarstagande
kriver manga ganger att de stora foretagen, som ar forind-
ringsagenter for ny teknik, stodjer utvalda aktorer med sitt ut-
vecklingsarbete for att innovationshgjden i ekosystemet skall
blir tillricklig och ga tillrickligt fort s att inte konkurrenter
hinner fore. Ett exempel ir Volvo anliggningsmaskiner som er-
bjuder skriddarsydda transportldsningar och implementerar
elektrifiering, samt Eriksson och 5G déir man ingar allianser
och avtal med ekosystemaktorer for att bade 6ka utveckling och
tillimpning. Méinga av l6sningarna kan leverera smarta och
avancerade produkter och teknik for att mojliggora ett alterna-
tivt energieffektivt virdeskapande genom nya miljoetfektiva
losningar. Det innebir manga ganger delande av intellektu-
clla rittigheter, eller fortrolig information for att kunna skapa
innovationer som genererar ett virde i den nya affarslogiken,
oavsett om det handlar om minskad resursanvindning genom
alternativ teknik, eller nagonting annat.

Forhandling i vardeskapandet

Det finns inte nigra klara strategier for att skapa cirkular
ckonomi, utan de méste forhandlas fram mellan en méngd ak-
torer. Da cirkular ekonomi utgor en avancerad mojlighet att
tinka om hur man som foretag levererar sina produkter och
tjanstekoncept har foretag sisom SAAB till exempel okat sitt
virdeskapande i flygforsiljning genom att erbjuda systemer-
bjudanden som inkluderar uppgradering, samt livscykelansvar
istillet {6r en produkt vid ett leveranstillfille. Tillsammans
med partners erbjuder man avancerade IT-16sningar for att
mojliggora effektivare underhall for minskad miljopaverkan.
Det innebir att forhandling ir en central komponent for att
forhandla fram nya spelregler. For att uppna omfattande an-
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STEG 1
STEG 2

Ett cirkuldrt perspektiv och hitta nya sétt att
skapa vérde dr utmanande. Analyser bortom

egna branschlogiken maste utforas. Kontrakt och definiering av kontrakt dr

kostsamt och svart da cirkuldra fléden

Involvering av VD och ledningsgrupp och och omstillning dr komplext.

kreativitet, tillsammans med kapacitet och

engagemang for forandring ar centralt. Kontraktskompetens och kreativa

l6sningar for vinstdelning och ansvar
krdvs vid implementering.

r

STEG 3
Det &r svart, dyrt och riskabelt att byta
riktning pa existerande affirsmodeller,
varvid nya partnerskap och samarbeten blir
centralt.

Vinstdelning blir manga ganger alternativet
for detta och existerande partnerskap kom-
mer att behdva omprdvas. Ovéantade kostnad-
er och osidkerhet hos existerande partners
kan foérvédntas och maste hanteras

Figur 3.

STEG 4

Omstillning mot atervinning, dkar serviceans-
var, da féretag gar fran en linjar till en cirkuldr
affarslogik innebdr manga ganger att tredje
part involveras och kunden far storre ansvar i
foretagens verksamhet.

Det innebdr ofta en helt ny typ av kundrela-
tioner/rutiner for foretagen om man jamfor
med den traditionella linjara “take-make-
disposition” modellen.

Noédvéandiga forutsattningar
for att skapa nya ekosystem
mot cirkuldr ekonomi

svarstagande maste manga ganger flera led av partners vara
involverade. Manga ganger blir det spinningar di det kan vara
svért att fa tillricklig information om "kundernas kund”, vilket
ibland utgor spinningar mellan de storre centrala aktérerna
och deandraaktorernaide framvixande ekosystemen. Har har
de stora foretagen en klar roll och ett ansvar for forhandling.

Skyddande av karnteknik och avancerad kompetens

Var studie av dessa storre tillverkningsforetag och cirkulir
ekonomi ger insikt i hur man som stérre aktor, och som draglok
for forindring genom ett nytt virdeskapande minga ganger
maste skydda teknik d man "kultiverar” de andra aktorerna i
ckosystemet. Patent och annat IP skydd ér ett sétt. Det ar speci-
ellt viktigt i teknikbaserade ekosystem, vilka de foretag som vi
studerat ingar.

Reflektioner och implikationer av studien

Aven om konceptet cirkulir ekonomi ofta debatteras och det
ir en attraktiv modell for ett mer hallbart samhille ar det i sig
en abstrakt modell och det r svart att 6verblicka hur cirkulir
ekonomi kan implementeras i vara existerande verksamheter.
Var forskning pavisar att stora tillverkningsforetag har en
viktig roll ocksa for att fa andra aktorer att arbeta efter hall-
bara alternativ och affirsmodeller som adresserar principer
i en cirkulir ekonomi. Medan komplexiteten av att gd mot en
cirkuldr ekonomi dr problematisk, visar foretagen i vér forsk-
ning hur man kan mota och hantera dessa utmaningar genom
att utforma nya affirsmodeller och 16sa tekniska frigor som
ar bittre utformade mot hallbarhet. Det fir en viktig effekt pa
egen FoU, leveranskravstillning, kunder och partners. Figu-
ren ovan visar hur de teman vi diskuterat ar krafter som pa-
verkar omstillning for [oretagens ekosystem. Var studie visar

att stora foretag har ett arbetssitt som kan leda till en ny typ
av virdeskapande {6r savil kunder, leverantorer och partners,
vilket slutligen leder till ett mer hallbart samhille. I vér studie
har f6ljande praktiska forutséittningar varit viktiga for omstal-
landet mot cirkulir ekonomi.

Om foretag har praktisk kompetens och forutsattningar att han-
tera ovanstaende blir de per definition viktiga resurser for om-
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Innovation pa Luled tekniska universitet,
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VINIT PARIDA
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Innovations-
partnerskap

— Nar relationen riknas

Av Anna Brattstrom

Hur kan foretag samarbeta kring innovation? Jag har studerat fragor som hur intern-

politik paverkar externa innovationspartnerskap, hur fortroende mellan féretag byggs

upp, bryts ner och repareras over tid och under vilka forutsattningar innovation bor

vara "0ppen” - och ndr det dr battre att vara “stangd”. Denna text behandlar tre vikt-

iga lardomar fran detta arbete.

Historiskt sett har stora, interna forsknings- och utvecklings-
enheter varit en viktig killa till konkurrenskraft for manga
foretag. De senaste tio aren har forutsittningarna forandrats:
att bara lita till den egna innovationsférméagan ér inte alltid
tillrackligt. Tva trender ligger bakom. For det forsta dr manga
produkter alltmer komplexa: de bygger pa ett bredare spektrum
av teknologier, frin hardvara till mjukvara. Att ligga i teknolo-
gisk framkant inom ett sa brett spektrum av teknologiomraden
arsvért. For det andra si forindras minga foretags virdeerbju-
dande. Om det forr var en fysisk produkt som sildes si erbjuder
manga foretag nu en kombination av produkt och tjinsteerbju-
dande. Det gor virdeerbjudandet mangfacetterat och stiller
krav pa bredare kompetens. For att mota dessa utmaningar
soker sig minga foretag utanfor sina egna grinser och bildar
djupa partnerskap med leverantorer, entreprenorer eller till och
med konkurrenter. I sidana innovationspartnerskap finns det
tre utmaningar som manga foretag brottas med.

En forsta utmaning handlar om hur man identifierar

och viljer partner

Leverantorer har traditionellt utvirderats pa hirda parame-
trar: tid, kostnad, kvalitet. Ett innovationspartnerskap bygger
pé andra, mjukare parametrar. For att hitta och utvirdera moj-
liga partners behdver foretag hitta sitt att miata mjukare virden

som "mojlighet till 6msesidigt lirande”, "innovationsformaga”
eller "fortroende”. Att hitta metoder for att méta bade de har-

”Leverantorer har traditionellt
utvirderats pa harda parame-
trar: tid, kostnad, kvalitet. Ett
innovationspartnerskap bygger
pa andra, mjukare parametrar.”

da och de mjuka aspekterna av ett partnerskap dr utmanande.
Manga organisationer har en forkarlek till siffror. Det som kan
mitas gar att diskutera, virdera och utvirdera. Samtidigt ar
siffror forridiska. Hur sitter man enssiffra pa "fortroende”? Hur
utvirderar man "lirande™? Kvantitativa utvirderingsmodeller
skapar litt en illusion av tydlighet vilket paradoxalt nog leder
till an mer otydliga beslut. Si hur hanterar man denna utma-
ning? For méingtydiga beslutssituationer, t ex, néir det géller val
av innovationspartner, finns det sillan nagot svart-vitt "rétt”
eller "fel”. Istillet finns en graskala av argument: "a ena sidan”,
"3 andra sidan”. Forskning visar att mangtydiga beslutssitu-
ationer sillan tjinar pa overdrivet komplexa beslutsmodeller.
Istillet har det ofta visats sig bittre att utveckla ett par tydliga
tumregler for beslutsfattande. Sidana beslutsregler kriver att
man tydliggor vilka avvigningar man stir infor vid val av inn-
ovationspartner. Vad ér viktigast? Pris eller lirande? Kort eller
lang sikt? Inga beslut har enbart positiva eller enbart negativa
konsekvenser. Men de flesta beslut blir bittre av en gedigen
konsekvensanalys.

En andra vanlig utmaning ar fordandringen i

séttet att arbeta med externa partners.

En andra vanlig utmaning ir forindringen i sittet att arbeta
med externa partners. En person som hela livet levt som singel
tycker antagligen att det ir utmanande om hon istillet skulle
leva som sambo. P samma sitt kan en organisation som under
ménga ar pressat leverantorer genom krav pé tid, kostnad, kvali-
tet uppleva stora utmaningar nir relationen istéillet handlar om
att bygga ett innovationspartnerskap. Tid, kostnad och kvalitet
pressas genom harda forhandlingar, konkurrensutsattningar
och att hilla leverantorer pa replingds avstand. Innovations-
partnerskap skapas genom provande dialoger, langsiktiga tag-
anden och nira samarbete. I vara studier misstinkte vi — och
sitt att arbeta med partners én vad ménga foretag dr vana vid.
Tillexempel har vi sett vikten av att formulera komplexa avtal
som tillater experimenterande och 6msesidigt larande, inte
bara kontroll och skydd av immateriella rattigheter.
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Vad som forvanade oss har dock varit hur svar den interna for-
indringsresan kan vara. Nir en ny partner kommer iniinnova-
tionsprocesserna skapas ofta intern oro. Individer som tidigare
varit interna hjiltar inom sitt teknikomréde kan kéinna sig un-
danskuffade och tillintetgjorda nér innovation och teknikut-
veckling hamnar i hinderna pa en leverantor. Avdelningar som
trott sig ha en stark intern stillning kan kdnna sig hotade nir
innovationsarbetet — sjilva hjirtat och kirnan i manga bolag
— inte lingre (bara) sker internt. Och minniskor som kinner
sig hotade har en tendens att vilja forsvara sina positioner. Dér-
for kan innovationspartnerskap ibland leda till hirda interna
maktstrider: for eller emot partnerskap — for eller emot enskil-
da partners. Maktstrider frodas dir det finns otydlighet och
osikerhet. Och for manga bolag ar innovationspartnerskap ett
omrade just dir det finns otydlighet och osikerhet. Det handlar
om innovation — vilket per definition inte kan kontrolleras till
punktoch pricka. Det handlar om relationer — vilka, som vialla
vet, inte alltid utvecklas at det héll vi hade hoppas. Till syvende
ochsistir det manniskor som skall arbeta tillsammans. For att fa
det arbetet att fungera krivs ofta en lika stor intern omstéllning
som det krévs en extern.

En tredje utmaning handlar om att underhalla

sjélva relationen.

Ett dktenskap kriver arbete for att hallas vid liv. Likasa kréiver
ett innovationspartnerskap omtanke. I de studier vi har gjort sa
ser vi att innovationspartnerskap ofta kantas av konflikter och
misslyckanden. Skyhogt stillda {6rvintningar, bade pé vad part-
nern och sjilva partnerskapet skall astadkomma, kommer pa
skam nir teknologiutvecklingen visar sig vara mindre lovande
an vad man trott; nir partnern visat sig vara mer egenkér én vad
man hoppats; eller nir kostnaderna skenar iviag och tidsschemat
forsenas. Precis som att det ar viktigt att etablera fortroende i
borjan av en relation dr det minst lika viktigt att underhilla
det fortroendet nir partnerskapet utvecklas over tid. Att bygga
och underhalla fortroende som éverlever misslyckanden och
konflikter dr en utmaning. For innovationspartnerskap ér inte
riskfria. Ju mer en partner delar med sig av kunskap och infor-
mation, ju hogre ér risken att kunskapen stjils, lacker till kon-
kurrenter eller pa andra sitt forsvinner ivig. Det finns manga
exempel pa nir lovande innovationspartnerskap forvandlats
till blodiga larandestrider. Pa 80-talet sig man tillexempel hur
japanska biltillverkare lyckades anvinda sina partnerskap med
amerikanska foretag for att lira sigom de sirskilda utmaningar-
na pa den amerikanska marknaden. De amerikanska foretagen,
dandra sidan, lyckades inte lira sig lika mycket om de japanska
biltillverkarnas unika utvecklings- och tillverkningsprocesser.
Pa detta sitt uppstod en ojimn lirandestrid: de japanska fore-
tagen lyckades inta den amerikanska marknaden pa bekostnad
av sina amerikanska partners. Innovationspartnerskap ér ofta
grogrund for denna typ av stridigheter: bada foretagen vill ga
vinnande ur partnerskapet och ingen vill ge ifrdn sig mer kun-
skap an vad man himtar hem. Att lyckas halla relationen vid liv
genom dessa partnerskapets frestelser ir en utmaning.

Ar du intresserad av att lira dig mer om
innovationspartnerskap?

Innovation kriver samarbete och hur sidant samarbete kan or-
ganiseras ir sjilva kirnan i mitt forskningsfokus. For tillfillet
gor jag en djupdykning i gruppdynamik i nystartade bolag, en

annan typ av innovationspartnerskap som ocksi kriver nog-
grann eftertanke kring savil val av partner som hur man orga-
niserar sjilva samarbetet. Nir denna typ av sma, teknikintensiva
bolag skapar samarbeten med stora, etablerade jittar kommer
nya konflikter och utmaningar till ytan. Innovationspartner-
skap ar hir for att stanna och vi har innu mycket att lira om
hur de bist kan organiseras och styras. Om du ér intresserad av
attta del av och delta i den lirandeprocessen sa tveka inte att ta
kontakt med mig.

Se tillexempel Davis
JP, Eisenhardt KM,
Bingham CB. 2009.
Optimal Structure,
Market Dynamism,
and the Strategy

of Simple Rules.
Administrative
Science Quarterly
54(3): 413-452.

STUDIEN | KORTHET

@ | takt med att produkt och tjdnsteerbjudanden blir
mer komplexa soker sdtter manga foretag sitt hopp
till innovationspartnerskap.

Skyhdga forvantningar kommer dock pa skam nar

@ teknologiutvecklingen visar sig vara mindre lovande
an vad man trott; ndr partnern visat sig vara mer
egenkdr dn vad man hoppats; eller ndr kostnaderna
skenar ivdg och tidsschemat forsenas.

AR DET VIKTIGT ATT:

Utvdrdera partners pa mjukare parametrar som
> ”larande”, "innovationsformaga” eller *fértroende”
- inte bara tid, kostnad, kvalitet.

> Hantera de interna maktstrider som ibland uppstar
i kolvattnet av innovationspartnerskap.

> Underhalla relationen dven i perioder av misslycka-
nden och konflikter.

FOR ATT LYCKAS MED INNOVATIONSPARTNERSKAP

ANNA BRATTSTROM

anna.brattstrom@fek.lu.se

Doktor fran Handelshégskolan i Stockholm

och arbetar nu som bitradande lektor pa

Lunds Universitet, Sten K. Johnson Centrum
fér Entreprenorskap. Hennes forskning ar
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Grus i innovations-
maskineriet?

— Om kostnader, risk och missade mojligheter

Av Mats Magnusson

Tva tydliga trender i innnovation dr 6kad 6ppenhet och en breddning av innovations-

fokus, fran ett snavt produkt- och teknologifokus till att dven inbegripa exempelvis

nya tjanster och affirsmodeller.

Denna breddning av begreppet medfor att innovation ar nagot
som kan bedrivas av alla. Den andra trenden ir en 6kad grad
av Oppenhet. Med hjilp av ny informations- och kommunika-
tionsteknologi har mojligheten att finna och anvinda idéer och
kunskap frin externa killor okats radikalt. Dessa trender till
trots ér det viktigt att inte glomma det faktum att den absolut
viktigaste killan till innovation fortfarande ar de egna med-
arbetarna och att intern Forskning och Utveckling (F&U) med
fa undantag ir den reella motorn i innovationsverksamheten i
teknikintensiva foretag. Det dr dock ofta fallet att denna motor
hackar betinkligt. Trots vad som i manga fall ir betydande in-
vesteringar i F&U ér resultaten vildigt ofta inte tillfredsstillan-
de. Vad ligger bakom denna outnyttjade innovationspotential
och vad kan vi gora at det? Denna artikel syftar till att identi-
fiera ett antal vanliga ledningsrelaterade innovationsproblem
i F&U och foresla atgirder for att 6verkomma dem.

Tid for innovation

Det forsta (och ofta storsta) hindret for innovation dr sannolikt
brist pa tid. Innovation sker helt enkelt inte av sig sjilv utan
kriver att vi faktiskt lagger tid och kraft pa det. Om innovation
tidigare mojligen skedde spontant i vissa organisationer ér det
langt mindre sannolikt idag. Med en alltmer uppskruvad ar-
betstakt forsvinner de luckor for innovation som tidigare bjods,
med resultat att innovationsarbetet helt enkelt inte hinns med.
Inom forskningen har detta oftast berors i termer av avsaknad
avslack. Anvindningen av det negativt laddade begreppet slack
ir formodligen en orsak till att tidsbrist inte uppfattas som det
fundamentala problem det vanligen ir. Betydligt bittre ar att
fokusera pa att skapa dedikerad tid till innovation. Pa detta sitt
ir det enklare att sikerstilla att innovation prioriteras framfor
annat i tillrackligt hog utstrickning.

Ekonomiskt korrekt risktagande

Den andra faktorn som star ut som avgorande dr graden av risk-
tagande. Innovation bygger pa att skapa nagot nytt och med detta
kommer osikerhet, vilket i sin tur medfor att det finns risk att
aktiviteterna inte far onskat utfall, i termer av produkters och
tjansters kunduppskattning, funktionalitet och/eller prestanda.
Iménga organisationer finns det en stor ridsla for att misslyckas
och det begrinsar experimentvilligheten, vilket i sin tur uteslu-
ter mer genomgripande innovationer och ibland forsvérar dven
mer inkrementella forindringar. Problemet hir ar att vi vet att

"misslyckanden” ses som ett sloseri med resurser och har direkt
negativ paverkan pa den individuella karriarutvecklingen. Med
denna forhirskande syn ir det kanske inte underligt att det inte
alltid bubblar av nya och radikala initiativ i vira etablerade orga-
nisationer utan att innovationsinsatserna fokuseras kring nist
intill riskfria initiativ. Resultatet av detta undvikande av risk kan
uppfattas som positivt, dd man till synes undviker sloseri. Bak-
sidan r att man samtidigt undviker betydande mojligheter till
innovation och langsiktigt virdeskapande. Det ar givetvis fore-
tagets och branschens unika forutsittningar som avgor vad som
ir ekonomiskt korrekt risktagande och ritt avvigning mellan
lang- och kortsiktiga satsningar. Att konsekvent undvika all typ
av risk ir dock endast ritt di det inte finns nagra som helst moj-
ligheter till innovation och foretag som befinner sig i den situa-
tionen har med all sannolikhet dnnu storre problem att hantera.

Vad vi kan gora for att inducera ekonomiskt korrekt risktagande:

1) Ett forsta steg dr att inte tala om “misslyckade” innovationsinitia-
tiv utan att istdllet betrakta dem som icke-resulterande experiment.

2) Ett andra steg dr att avdramatisera icke-resultat och acceptera att
innovation faktiskt ibland innehdller inslag av slump eller tur och inte
gar att forutse fullt ut. Ett sdtt att géra sa dr att mdta risktagande i
form av antal icke-resulterande innovationsinitiativ. Om alla initiativ
fér forvantat positivt utfall tar man sannolikt véldigt sma risker och
man bér dd ifrdgasdtta om man verkligen har rdtt sammansdttning
i sin innovationsportfdlj.

3) Ett annat mdjligt forfarande dr att skapa begrdnsad, men dedike-
rad tid till riskfyllda experiment.

Som framgar ovan kan vi ofta ifragasitta hur styrningen av F&U
sker. Ett grundliggande problem ir hir att den séillan tar i beak-
tande att den ekonomiska logiken for innovation ofta ar annor-
lunda in motsvarande logik i produktion. Denna problematik
stills pa sin spets i F&U dir verksamheten bestér av bade ut-
veckling, vilket ofta har betydande likheter med produktion (och
nir det géller mjukvara faktiskt ssmmanfaller), och forskning,
vilket ar det systematiska sokandet efter ny kunskap och nya
mojligheter. Ett annat pétagligt problem ér att man med gingse
ekonomiska styrmodeller endast betraktar vissa kostnader och
intékter, vilket leder till en systematisk underinvestering i F&U.
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Vad &r kostnader i innovation?

En kostnad som alla foretag har god koll pa dr den som motsva-
rar forbrukade resurser, i F&U foretridesvis i termer av perso-
nal, prototyper och test. En andra kostnad som mer séllan upp-
mirksammas ir kostnaden for forseningar. Inom produktion ar
man vil medvetna om kostnaden av koer och onodiga buffertar
och lager, nagot som inte ir sa konstigt da de senare i slutindan
aterfinns i balansrikningen. Med koer i F&U forhéller det sig
annorlunda. Hir syns oftast varken koerna eller deras ekono-
miska konsekvenser. Vad kostar det egentligen att en idé ligger
i huvudet eller i en lida for linge och vad kostar det att projekt
stannar upp till f61jd av fullbelagda experter och testfaciliteter?
Svaret pa detta dr i forlingningen ofta missad forsiljning. Vissa
foretag vi undersokt har tydlig insikt om detta problem och for
att atgirda det har de antingen begrinsat den planerade beligg-
ningen av sina anstillda i F&U, antingen genom att sétta ett be-
ligegningstak pa exempelvis 80% pa individuell niva eller genom
attsiitta en strikt begrinsning pa hur manga innovationsprojekt
som far koras samtidigt. Kéer (och dirmed dven forseningar) ir
en exponentiell funktion av beliggningsgrad. Paradoxalt nog ir
det darfor s att strivan efter att alla resurser ska utnyttjas fullt
ut ofta leder till simre resultat in om det finns viss flexibilitet i
de anstilldas kalendrar.

Reella kostnader och missade méjligheter

Betydligt svéirare att hantera ir den grundliggande obalans
som finns mellan & ena sidan reella kostnader och d andra sidan
missade mojligheter. Vara system {or ekonomistyrning gor det
vildigt tydligt att tid som liggs pa att skapa outnyttjade idéer
och att genomfora icke-resulterande experiment kostar pengar.
Vilket ses ibland som ett argument for att vi inte ska ligga kraft
pa detta. I kombination med strikta krav pa "leveranser” kan
detta ocksa leda till att idéskapande och experiment priorite-
ras bort med hinvisning till att man dirmed undviker onodiga
kostnader. Vad man samtidigt effektivt undviker drett antal inn-
ovationsmajligheter. Problemet med dessa ir att vi forst lingt
senare, nir de eventuellt blivit framgangsrika produkter och
tjanster, har harda bevis for att investera i dem. Foljaktligen ar
det latt och riskfritt att ifragasitta dem. Dodar man en idé eller
ettinnovationsinitiativkommer man sillan behova sta till svars
for det beslutet. Endast i de fa fall da konkurrenter utvecklar
néagot identiskt och framgangsrikt lanserar det kan ett sidant
beslut ifrigasittas. Denna ojimna bevisborda leder sannolikt
till att alltfor manga mer genomgripande innovationsinitiativ
stoppas i sin linda. Ett sitt att komma runt detta ér att skapa
en alternativ vig framit for idéer och innovationer genom en
dedikerad pott med satsningsmedel. Den stora vinsten med ett
sidant system ar inte nodvindigtvis att man okar den totala
satsningen pa innovation i monetira termer utan att alla som
fattar beslut om investeringar i innovation beaktar att deras nej
kan framsta som ett vildigt felaktigt beslut om idén éinda ges en
chans och visar sig leda till nigot framgangsrikt.

Langsiktighet, malstyrning och mitning

ifran branschdynamiken och foretagets innovationsambitioner,
men ett lampligt sétt dr vanligtvis att skilja mellan utveckling
som syftar till att direkt generera produkter och tjanster, forbere-
dande utveckling som skapar nya mojligheter och forskning som
bygger ny kunskap. Beroende pa foretagets specifika forutsitt-
ningar tydliggoér man en innovationsambition, eller en explicit
innovationsstrategi, och bestimmer hur mycket som behover al-
lokerastill innovation med olika tidshorisonter. En kritisk fraga
som ofta dyker upp rorande innovationsverksamheten i F&U
ir vilka méal man ska sitta upp och hur man ska méta huruvida
man uppfyller dem. En pitaglig risk éir att detta leder till minskad
langsiktighet di det vanligtvis ir littare att méilstyra och mita
pé kort sikt. En andra problematik ér att méitningar tenderar att
fokusera vildigt mycket pa output. Om de aktiviteter vi arbetar
med har en hog grad av osikerhet kan detta emellertid ge oss
felaktiga indikationer och vi bor komplettera med mitningar av
input och utférande. Givetvis 6nskar vi se slutresultat fran inn-
ovationsverksamheten, men ibland dr det battre att bara tillse att
vi faktiskt lagger tillrickligt med tid eller pengar péa dessa aktivi-
teter: Eftersom foretag idag méter vildigt mycket av den 1opande
verksamheten finns det en stor risk att innovation prioriteras ned
om vi inte har specifika mitetal for det.

Atgirder for att 6verkomma innovationsproblem i F&U
Sammantaget ser vi att det foreligger ett antal grundliggande
problem for att utnyttja den inneboende innovationskraften
i F&U, manga av dem relaterade till att vi okritiskt applicerar
modeller och verktyg {6r ekonomisk styrning som inte beaktar
innovationsarbetets sirart. For att arbeta framgangsrikt med
innovation behovs kunskap att:

1) Innovation handlar om att skapa variation, inte om att reducera
den. I detta avseende dr innovation vdsensskilt frin exempelvis pro-
duktion. For att skapa variation behéver organisationer aktivt expe-
rimentera med nya teknologier, kundvédrden, produkter och tjénster.
Fér att detta ska kunna ske i dagens effektiva verksamheter krdvs
dedikerad tid och en tillréicklig dos risktagande.

2) Innovation handlar inte om att optimera nagot givet utan har en
Oppen utfallsrymd. En konsekvens av detta dr att ekonomiska bedém-
ningar av innovation mdste beakta mdjliga utfall och inte bara reella
dito. Detta sker oftast inte fullt ut dG utvirderingsmodeller och eko-
nomiska styrmedel inte tar detta i beaktande pa ett tillfredsstdllande
sdtt. Med en 6kad forstdelse for innovationsarbetets sdrart och dess
specifika utmaningar blir det tydligt att personer med ledningsansvar
for F&U maste se till att innovationsarbetet ges rdtt forutsdttningar
genom att man utvecklar och implementerar mer anpassade model-
ler och verktyg for styrning.

MATS MAGNUSSON

matsmagekth.se

N2 . . QT . . Mats Magnusson &r professor i produktinnova-
Tvaandra fundamentala utmaningar i F&U i dagens organisatio- ) N .
tionsteknik pa KTH. Hans forskning fokuserar

ner ir hur man far tillricklig lingsiktighet i verksamheten och huvudsakligen pa innovationsledning i eta-

vilken typ av malstyrning och mitning som bor anviindas. Ett blerade organisationer och da i synnerhet

enkelt satt att skapa en god balans mellan kortsiktiga och langsik- pa fragor rorande strategi, organisering,

tigamalér att arbeta med dedikerade pottertill utvecklingsarbete LSS eelp AL,

med olika syften. Exakt hur detta bor se ut maste givetvis utga
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Innovativa konkurrenter
fran tillvaxtekonomier

— Vad gor svenska foretag?

Av Lars Bengtsson,
Christian Berggren
och Solmaz Filiz
Karabag

Konkurrensen fran tillvaxtekonomier handlar inte langre om lagkostnadsproduktion.

| Kina, Turkiet och Brasilien har manga foretag utvecklat férmagor till bade innovativ

och snabb produktframtagning. Vad karaktadriserar dessa foretag? Och vad kan svens-

ka foretag gora for att hantera de nya utmaningarna och mojligheterna?

Svenska foretag utmanas av snabba innovativa foretag.
Svensk-baserade foretag har under ling tid konkurrerat med
lagkostnadsproducenter frin tillvixtekonomier genom att
erbjuda avancerade produkter med bittre kvalitet, funktion
och innovation. Detta forindras dock snabbt. Loneskillnad-
erna mellan utvecklade linder och tillvixtekonomier minskar.
Samtidigt har ménga foretag i de nya ckonomierna gjort stora
satsningar pa innovation och produktutveckling.

Dirfor kan vi se hur tidigare for oss okinda foretag fran Kina,
Indien, Brasilien och Turkiet nu konkurrerar globalt med inn-
ovativa produkter. Huawei (Kina) har snabbt utvecklat tekno-
logiskt ledarskap inom telekom och den kinesiska bilindustrin
satsar hart pa att ta ledningen i elbilsbranschen. Inom vitva-
ruindustrin har foretag som Argelik i Turkiet och Haier i Kina
genom storskalig tillverkning och langsiktiga FoU-satsningar
ctablerat sig internationellt. Sany och Zoomlion rankas bland
virldens tio frimsta tillverkare av maskiner for anliggnings-
och byggnadsindustrin. Embraer i Brasilien har blivit nummer
ett pa regionalflyg.

Denna utveckling utmanar svenskbaserade foretag som
hittills forskonats frin innovationskonkurrens frin lagkost-
nadslinder. Fragan ar hur de kan méta de nya utmaningarna?
Eller omvint, vad kan de lira sig och vilka nya majligheter for
samarbeten som dppnar sig?

For att besvara dessa fragor har vi, forskare vid Hogskolan i
Gévle och Linkopings universitet, tillsammans med Volvo CE,
Saab Aeronautics, Atlas Copco och Alfa Laval i ett Vinnova-
finansierat forskningsprojekt analyserat hur svenska foretag
kan mota de nya innovationskonkurrenterna. Vi har undersokt
hur de nya konkurrenternabyggt upp sina innovationsférmégor
sa snabbt, vad som kéinnetecknar dessa formagor, och hur fore-
tagen prioriterar mellan kvalitet, snabbhet och kostnad.

Vad karaktdriserar de snabba innovativa foretagen?
De innovativa foretagen skiljer sig at mellan industrier och 1an-
der men uppvisar ocksa flera gemensamma drag:

1) Snabb kapacitetsuppbyggnad. Foretagen har varit imponerande
snabba att bygga sina innovationsformdgor, vilket avspeglas bade i
nya produkter och i antalet patent som i flera fall natt vdrldsklass. Det
har skett genom stora satsningar pd FoU och kompetensutveckling,
ofta med statsunderstéd, och har gynnats av.hemmamarknadens

snabba tillvdxt. PG 10-20 dr har manga av foretagen vuxit till stora in-
ternationellt konkurrenskraftiga foretag. Deras strategier och utveck-
lingsvdgar skiljer sig dock at. Medan vissa foretag forlitat sig pa ndra
samarbeten med internationella partners i form av kontraktstillverk-
ning, licensiering, joint ventures och allianser, har andra valt en mer
autonom kompetensbyggnad med inslag av kép och tekniska forvarv.

2) Kostnadseffektiv innovation. Féretagen har ndtt en ny niva vad
gdller avvigningen mellan kvalitet och kostnad genom att erbjuda
kunderna innovativa produkter med tillricklig kvalitet till betydligt
ldgre kostnader dn konkurrenterna. Denna férmdga, som baseras
pa en kombination av en ldg kostnadsbas, nya arbetssdtt och snabb
service, visar sig inte enbart vid produktutveckling utan ocksd, som
hos Huawei och Arcelik, i form av integrerade forsérjningskedjor som
bidrar till kortare tid-till-marknad fér innovationer.

3) Accelererade innovationsprocesser. Féretagen uppvisar ocksd
en pdfallande snabbhet i sjdlva innovationsprocessen. De kinesiska
tillverkarna av anldggningsmaskiner, Sany and Zoomlion, kan t ex
utveckla nya produkter dubbelt sd fort som vdsterldndska foretag.
Detta forklaras av ett annat arbetssdtt, i form av snabba iterationer
med successiva forbdttringar och parallella utvecklingsprocesser,
och en strategi inriktad pd “good-enough-quality”. Detta stods av
snabb service for att dtgdrda fel, god tillgang till ingenjérer samt
incitamentsystem och arbetskultur som premierar snabbhet. Starkt
expanderande marknader bidrar ocksa till att kunderna premierar
snabbhet hos tillverkarna.

4) Bade globala och lokala. De flesta av de nya innovativa foreta-
gen upptrdader frimst pd sina hemmamarknader. Detta visar bl a
var analys av Vdrldsbanksdata. Samtidigt finns det, som exemplen
tidigare visar, globalt aktiva foretag fran tillvixtekonomier i ett stort
antal branscher. Det innebdr att exporterande svenska féretag mo-
ter bade globalt konkurrerande innovationsféretag fran tillvixteko-
nomier och en rad andra konkurrenter pd deras hemmamarknader.
PG sina hemmamarknader drar dessa foretag ocksd nytta av den
snabba expansionen av marknadernas mittsegment, ddr kunderna
krdver bade god kvalitet, konkurrenskraftigt pris och pdlitlig service.

En rad tidigare lagkostnadsforetag uppgraderar nu {or att gi in
marknadens mittsegment déar de kan erbjuda innovativa pro-
dukter med signifikant battre kvalitet och funktionalitet, utan
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att tappa de kostnadsfordelar som finns sedan tidigare. Denna
utveckling hotar pé sikt de foretag, t ex frin Sverige, som hittills
enbart konkurrerat i premium-segmenten, se figur 1.

Hur kan da svenska foretag méta utmaningarna?
For svensk-baserade foretag finns fyra alternativa strategier och
handlingsvigar som alla bade har for- och nackdelar.

1) Rora sig till marknadens mittsegment. Det krdver att man [dr sig
av de snabba innovativa féretagen, och forséker nG samma kost-
nadsbas. Detta kan inkludera lokalisering av FoU, tillverkning och
leverantérer till [dgkostnadsregioner, omkonstruktion av produkter,
intensifierade Lean-program och andra aktiviteter som leder till [dgre
produktkostnader, samt metoder foér snabb och agil produktutveck-
ling. Fordelen dr att man pd detta sdtt kan 6ka sina volymer och
motverka att lokala konkurrenter blir alltfor starka. En risk dr dock
att det dr svdrare for premiumproducenter att sdnka kostnaderna
samtidigt som de behdller tillrickligt god kvalitet dn vad det dr for
lagkostnadsproducenter att forbdttra kvaliteten.

2) Fortsatt differentiering och satsning pd premium. Ett annat alter-
nativ dr att investera i fortsatt produktdifferentiering och starka va-
rumdrken. Vissa konsumentmarknader i tillviixtekonomier dr mycket
mdrkesmedvetna vilket forklarar framgangen for vdstliga bilprodu-
center i Kina. For kapitalvaror betyder varumérken mindre, men ryk-
te, tillforlitlighet, service och leveransférmdga tenderar att virderas
av kunderna dven inom mitten-segmentet av marknaden. Risken dr
dock att vdstféretagens premiumerbjudanden 6verstiger de kraven
som stdlls av de lokala kunderna, och framfér allt att priset inte dr
konkurrenskraftigt.

3) Portfoljstrategi med en uppsdttning produktmdrken som riktar sig
mot flera olika marknadssegment. P4 s sdtt kan féretagen bdttre
méta osdkerhet om tekniska kundpreferenser och marknadsférdnd-
ringar. En sddan komplexitet har en forvaltningskostnad, men om den
genomférs bra kan denna typ av differentiering vara framgdangsrik.
Men risken dr att dualiteten kan gora féretagen mindre fokuserade.

4) Strategiskt samarbete. Ett fidrde alternativ tar i stdllet samar-
bete som utgdngspunkt. Detta dr sdrskilt aktuellt i hogteknologis-
ka industrier med langa produktlivscykler, som flyg, och gdller allt
oftare bilindustrin, ddr den tekniska fordndringstakten har okat
dramatiskt. Dessa industrier kdinnetecknas av héga FoU-kostnader
och stora osdkerheter och risker vad gdller framtida teknologier och
produktarkitekturer. Har kan tillvéixtekonomiernas snabba féretag bli
konkurrenter men ocksa erbjuda méjligheter till [angsiktiga allianser.
Ett exempel dr det omfattande samarbete Saab har utvecklas med
Embraer i Brasilien, och som innefattar bade teknikoverforing, lokal
produktion och framtida gemensam utveckling och finansiering av
nya flygplansmodeller.

Betydelsen av konkreta foretagsanalyser

Manga av de utmaningar som tagits upp ovan ir gemensamma.
Men samtidigt ir forutsittningarna och resurserna for varje
foretag unika. En intensifierad kamp om mittensegmenten av
marknaden kan till exempel kriva bide differentiering och in-
vesteringar i tekniskt ledarskap, och sinkta kostnader som gor
det mojligt att erbjuda produkter och tjanster av tillrickligt god
kvalitet till attraktiva priser. I hogteknologiska industrier med
hog osikerhet ar diremot olika former av strategiska samarbe-

KVALITET INNOVATION M

Etablerade foretag

Figur 1.

De snabba innovativa
foretagen har utvecklat
férmagor som attraherar ett
véxande marknadssegment,
vilket kraver nya strategiska

val for etablerade foretag.

itt-Segment
(vaxande)

Snabba innovativa foretag

Lagkostnadsproducenter

e

LAGA KOSTNADER

ten i ménga fall nédvindiga och formagan till avancerat sam-
verkan avgorande. Att utveckla rollen som systemintegrator i
komplexa internationella samarbetsprojekt ger en mojlighet for
svenska foretag att behalla sin roll som teknikledare och dirmed
pa sikt stiarka sin marknadsposition.

Kontaktinformation, titel, organisation samt kort
beskrivning av forskningsfokus for varje forfattare
Projektet har genomforts av Hogskolan i Givle och Linkopings
universitet i samarbete Volvo CE, Saab Aeronautics, Atlas Copco
och Alfa Laval. Resultaten fran projektet finns sammanfattade i
flera artiklar och i skriften "Rapid innovators in emerging eco-
nomies: Challenges and opportunities for Swedish firms” som
finns att ladda ned fran Vinnovas hemsida, eller erhallas direkt
fran forskarna.
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