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Var sker innovation?

Av Martin Wallin

IMIT

Den osterrikiske professorn och ekonomen Joseph Schum-
peter var en av de forsta som systematiskt forsokte beskriva
innovation. Som ung ansig Schumpeter att entreprenorer
var av central betydelse och beskrev dem med det tyska ordet
Unternchmergeist. Vi skulle kanske siga “entreprendrsanda”
idag. Senare i livet beskrev Schumpeter i stillet innovation
som nigot som frimst dgde rum inom stora foretag med omfat-
tande forsknings- och utvecklingsbudgetar.

I det hir numret av tidskriften framgér det tydligt att den
spanning som Schumpeter lit eftervirlden utforska — span-
ningen mellan individ och organisation — fortfarande ar
aktuell och relevant. Nir jag laser de fyra artiklarna i tid-
skriften paminns jag att entreprenoren och organisationen
ir komplementira perspektiv som bada ger oss virdefulla
insikter om var innovation egentligen sker. Det finns dock inget
enkelt och entydigt svar pa den frigan, och kanske ir det just
si det skall vara.

Precis som Schumpeter inleder vi var resa med att folja in-
divider. I den forsta artikeln méter vi Peter Magnusson som
ien personlig reflektion argumenterar for kraften i si kallad
anvindarinnovation. Peter menar att experter, och sarskilt in-
genjorer, visserligen ér skickliga pé att losa problem men ofta
har svirare att forsta de verkliga, underliggande problemen
— och att det ar just dir som anvindarinnovatoren briljerar.
I den andra artikeln utforskar Angelica Lindwall och Anna
Ohrwall Ronnbick hur ingenjorer kan utnyttja sin kreativa
formaga. De undersoker motivation, kreativt tinkande och
expertis i en studie om additiv tillverkning i rymd- och tung
verkstadsindustri.

Vi lamnar sedan den unge Schumpeter och kanske skulle
den dldre Schumpeter nu nojt konstatera att dagens stora
utmaningar inte 1dses enbart med entreprendrsanda utan
att storre organisationer ocksé har en viktig roll att spela. I
den tredje artikeln diskuterar Anna Brattstrom och hennes
medforfattare hur samarbeten over organisationsgrinser
ir nodvandiga for att lyckas med héllbarhetsinitiativ inom
omréiden som fossilfri staltillverkning och metanproduktion

baserad pa infingad koldioxid. I den fjirde och sista artikeln
kan vi lisa om hur kompetenscentra stodjer samarbeten mel-
lan universitet och industri. Aven om forskarna Ehab Abu
Sa’a och Anna Ystrom frin Linkopings universitet studerar
en speciell organisationsform — kompetenscentra — under-
stryker de vikten av den ofta bortglomde mellanchefen. Se dir,
kanske behover vi fortfarande savil den édldre som den yngre

Schumpeter — bade organisationer och individer spelar roll

iinnovationsprocessen.
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Vanliga anvandares
innovationsideer

— Vad ar potentialen och riskerna?

Att anvdandarinnovationer fran sa kallade lead users kan vara mycket fram-

Av Peter Magnusson

gangsrika dr kdnt. Dessa superanvdandare och innovatérer utgér dock en

mycket liten andel pa en marknad i férhallande till de vanliga anvandarna.

Forskningen har dock visat att dven de vanliga anvandarnas idéer faktiskt

kan bidra till innovationsverksamheten. | denna artikel tittar vi ndrmare pa

hur detta kan astadkommas.

MIT professor Eric von Hippel upptickte redan
pé 8o-talet att manga framgangsrika innova-
tioner faktiskt kom fran anvindare — han kall-
lade dessa innovatorer lead users. Exempel
pa kinda innovationer i var vardag som kom-
mer [rian anvindare ir: Windsurfingbridan,
Camelback, och Tipp-Ex . En typisk lead user
ar en kreativ person som har ett angeliget pro-
blem, men ocksé formagan att astadkomma en
bra losning pa det. De vanliga anvindarna kla-
rar oftast av att forsta vad de behover och vilka
problem de skulle behova fa 1osta i sin vardag.
De saknar diremot formagan att ta fram 16s-
ningarna. Manga organisationer har dérfor
uppfattningen av vanliga anvindare inte kan
bidra till innovationsverksamheten. Denna ar-
tikel utmanar det antagandet och bygger pa ett
par decenniers forskning kring involvering av
vanliga anvindare i innovationsprocessen.

Kunskap och innovationer

Att kombinera en bra lésning pa ett relevant
problem ér i princip det som definierar forut-
sittningarna for en framgangsrik innovation.
Eller som Steve Jobs en ging uttryckte det :
“I think really great products come from melding
two points of view—the technology point of view
and the customer point of view. You need both”

/i forskare brukar prata om att detbehovstva
typer av kunskap for att fa till detta. Den ena ir
anviandnings-kunskap (use knowledge) for att
forsta problemet; detta innefattar en forstielse
av miljon dir produkten eller tjinsten ska an-
vindas och ocksd hur den dirmed skapar virde
for sina anvindare. Den andra typen av kunskap
ar teknisk-kunskap (technology knowledge)
vilken ir kopplad till en forstaelse for hur man

loser det givna problemet; den inkluderar en
forstaelse for teknik, men ocksia hur man ska
utforma sina processer och organisera sina
personalresurser.

Det specicella med lead users ir att de besitter
bada typerna av kunskap. Medan de "vanliga”
anvindarna vanligtvis har anvindnings-
kunskap, men saknar den tekniska kunskapen.
For experter ar detta det ofta det omvinda, d.v.s.
mycket teknisk kunskap men liten forstaelse for
den vanliga anvindarens behov. Att sa ar fallet
ar dock inte alltid sa latt att inse bland expert-
erna. Jag har sjilv varit dar och gjort misstaget
att tro att som expert behover man inte fraga
anvindarna nir man skall utveckla nagot nytt.

Under ett 90-talet jobbade jag med forsk-
ning och utveckling av mobila tjinster pa Telia
Mobile. Tjinsteutvecklingen i foretaget drevs
vid denna tid av tekniska majligheter. De tjans-
ter, behov och problem som behdvde atgirdas
definierades av oss utvecklare. Vi sig oss som
kriavande anvandare av mobiltelefoni och for-
stod dirmed hur nya tjinster skulle utformas —
eller inte. En vickarklocka var en jimforande-
studie dér vara experters idéer for nya mobila
tjanster jamfordes med idéer skapade av anvind-
arna i den aktuella malgruppen. Expert-
gruppens idéer var i genomsnitt bést nir det
gillde implementerbarhet, medan anvindar-
nas idéer overtriffade experterna bade avse-
ende anvindarvirde och originalitet — for mer
information se Magnusson (2009). Telia Mobile
insag att det var dags for en forindring och att
borja ta anvindarnas idéer pi allvar. Det finns
flera skal till att involvera vanliga anvindare i
idéskapande, men det finns ocksa vissa faror. Lt
oss titta pa dessa.

Originalitet vs implementerbarhet

Trots att vanliga anvindare, per definition, har
lag teknisk kunskap si kan de dnda anvinda
avancerade produkter. Manga av oss klarar
av att kora bil dagligen utan att vi forstar hur
bilen faktiskt fungerar rent tekniskt. niva. Trots
att vi saknar den tekniska kompetensen kan vi
indé ge manga bra forslag pa hur vissa detaljer i
bilen skulle kunna férbittras for att battre passa
varabehov.

A andra sidan betyder en djup forstielse for
tekniken inte att man forstar vad olika vanliga
forare tinker anvinda bilen till, eller vilka pro-
blem de stoter pa nér de anviinder bilen for att fa
sina hundratals dagliga "smé jobb gjorda". Just
okunskapen om vad som ir tekniskt mojligt
har ocksa visat sig 6ppna upp for att anviindare
faktiskt kommer med mer originella idéer in
professionella experter. Baksidan ar dock att
vanliga anvindares idéer ofta ir svéra, ibland
omdjliga, att realisera. Detta gor att vi ocksa
maste behandla anvindares idéer pa ett annat
sitt an traditionellt.

Vanliga anvindaridéer — dtminstone de fore-
slagna losningarna — bor dirfor i allménhet
inte betraktas som direkta fron till nya innova-
tioner. Trots anvindaridéernas brist pa teknisk
genomforbarhet sa kan dessa "galna" idéer vara
en virdefull inspirationskilla for ett foretags
utvecklare — pd samma sitt som science fiction
kan vara ett satt att frigora kreativiteten.

Fran filtrering till slipning

Traditionell idéutvirdering kan liknas vid
en filtreringsprocess dir idéer utvirderas
gentemot olika kriterier, sisom anvindarvir-
de, originalitet och genomforbarhet. Vanliga
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“Trots anvandaridé-
ernas brist pa teknisk
genomforbarhet sa kan
dessa "galna" idéer
vara en vardefull inspi-
rationskalla for ett fo-
retags utvecklare”

anvindares bristande teknisk kunskap gor att
deras losningar dock inte forvintas vara lika
utarbetade som lead users eller professionella
experters idéer. Genomforbarhet ar ett daligt
kriterium for att utvirdera anvindares idéer.
Istéllet bor vanliga anvindaridéer hanteras som
potentiellt oslipade diamanter.

Viirdet pa en radiamant kan inte bestimmas
forrin den har bearbetats, slipats och polerats,
i analogi sa kan vi inte forvinta oss att vanliga
anvindares idéer ar direkt mogna for utvirde-
ring. De bor istillet ses som en inspiration for
vidare bearbetning. Ofta ar losningsdelen i en
anvindaridé inte den bésta. Anvindare kin-
ner sillan till de begrinsningar/mojligheter
som finns avseende teknik och underliggande
system. En expert som tittar pa den foreslagna
anvindaridén kommer sannolikt att se mojlig-
heter att slipa pa (forfina) losningen. Idébedom-
ningblir dirmed en kreativ, generativ process.

Idéer som en sond for anviandarbehov

Aven om anviindares losningar ofta ir ganska
omogna sé dterspeglar anvindarskapade idéer
verkliga relevanta anviandarproblem, atminstone
for individen som foreslog idén. Foljaktligen dr
styrkan i vanliga anvindaridéer normalt pro-
blemsidan. Vi kan lira oss mer om anvindarnas
situationer, problem och behov.

Anvindaridéer kan saledes vara en sond for
att forsta vanliga anvindares behov och pro-
blem. Genom att reflektera over problemsidan
en anvindaridé, kan man fa ny anvindnings-
kunskap. Professionella experter, sirskilt vi
ingenjorer, ir utbildade pa och skickliga att
l6sa problem, men oftast mindre skickliga pa att
forsta de verkliga kundproblemen. Det har fore-
slagitsatt foretagsexperter ska"ageraanvindare"
for att forestilla sig vilka problem och behov
som man skall jobba med. I praktiken ar exper-
ter séllan en bra proxy for vanliga anvindare,
precisjagsjilv en ging fick erfara under min tid
pa Telia Mobile pi 9o-talet.

Traditionella metoderna for att fainga kund-
behov bygger pa att forst observera och inter-
vjua anvindare. Informationen omvandlas se-
dan till koncept dar kunderna tillfrigas om vad
de tycker. Dessa koncept aterspeglar dock inte

respondenternas egna personliga erfarenheter
(behov och problem) dirfér kommer deras svar
sannolikt att ha 1ag trovirdighet, som Abbie
Griffin (2013) har konstaterat. Ett alternativ ar
att istillet uppmuntra anvindarna att komma
med idéer avseende nya produkter/tjinster som
de sjilva skulle vilja ha. Detta ger alltsd idéer
dir verkliga anviandarproblem definieras och
anvindningskunskap erhalls.

Anvindaridéer som goodwill

Att involvera anvindare och be om deras idéer
arocksa ett satt att visa intresse, empati och om-
sorg for anvindarna. Det kan alltsa skapa rela-
tioner och goodwill. Men det kan ocksé vindas
till motsatsen, sérskilt pa oppna plattformar.
Om majoriteten uttrycker sitt gillande for en
idé som virdforetaget ogillar, uppkommer en
jobbig situation. Det har funnits idétavlingar
dir massan har rostat fram forslag som mer eller
mindre r ett skdmt. Nir vi involverar anvindare
bor man dirfor informera deltagarna om att det
inte finns nagra garantier for att just deras idé
kommer att realiseras.

Anvindarinvolvering - hur gér man?

Utrymmet i denna tillater inte tyvérr inte en
detaljerad genomgang av hur man skall ga till-
viga i praktiken. For den intresserade rekom-
menderas att lisa mitt kapitel i "The PDMA
handbook of innovation and new product deve-
lopment” (se faktarutan). Dér beskrivs en metod
OUI (Ordinary User Ideation) som syftar till
att finga upp "naturliga’ problem (och eventu-
clla losningar) hos vanliga anvindare. Det ar
en kvalitativ metod som har utvecklats under
tvd decennier av forskning pa CTF gillande
anvindarinvolvering. Forskningen har omfat-
tat idéskapande, idéforidling och idéutvirde-
ring. Aven vi anvint metoden i forskningssyfte
sa gir principerna att anvindas av "praktiker”
for att fa nya idéer, mer anvindningskunskap
om specifika anvindarsegment och bygga goda
relationer. Projekten har skett i nira samarbete
med externa foretag och offentliga organisationer.

Praktiska implikationer

Organisationer inom alla branscher har nytta
av att lira kinna sina kunder. Detta ir grun-
den till att forstd hur man kan bidra med virde
och dirmed skapa langsiktigt hallbara affi-
rer. | denna artikel har vi sett hur involvering
av vanliga anvindares idéer kan ge flera posi-
tiva effekter.

+ Vill du forstd anvindarna pa riktigt — invol-
veradem och 1at dem komma med idéer till nya
tjanster och produkter.

+ Anvindaridéer fangar upp reella problem
och behov vilket ger en bittre forstaelse for
anvindarnas situation.

+ Utvirdering av vanliga anvindares idéer
kriver nya metoder. Frin att applicera kriterier
tillen generativ process dir experter tillits att
utveckla idén.

+ Anvindarinvolvering ger mojlighet till att
skapa goodwill, men se upp med att inte utlova
attidéerna kommer att realiseras.

Texten bygger pa ett nyligen publicerat bokkapitel:
Magnusson, Peter R. 2023. Harnessing ordinary
users’ideas for innovation. In L. Bstieler, and C. H.
Noble (Eds.), The PDMA handbook of innovation and
new product development, 4th ed.: 337-49: John Wiley
& Sons Inc.

Ytterligare fordjupning finns i artikeln Magnusson,
Peter R. 2009. Exploring the contributions of invol-
ving ordinary users in ideation of technology-based
services. Journal of Product Innovation Management,
26 (5): 578-93. | artikeln refereras ocksd till:

Griffin, Abbie. "Obtaining Customer Needs for Product
Development." In K. B. Kahn (Ed.), The PDMA Hand-
book If New Product Development, 3rd ed.: 213-30.
John Wiley & Sons Inc.

PETER MAGNUSSON

peter.magnusson@kau.se

Peter ar professor pa Handelshdgskolan vid
Karlstads universitet och knuten till CTF
(Centrum f£6r tjansteforskning). Peter har mer
an 20 ars erfarenhet fran forskning och utveck-
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I sin forskning har han bland annat fokuserat de tidiga faserna av

innovationsprocessen och da speciellt hur anvadndare kan bidra till

battre innovationer.
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Kreativitet och
additiv tillverkning

— Om att ta vara pa ingenjorernas formaga till innovation

. Nar ny produktionsteknik introduceras paverkas ocksa design och produktutveckling
Av Angelica

Lindwall & Anna
Ohrwall Rénnbick

genom att granserna for vad som dr mojligt fordndras. Det ger bade nya mojligheter
men medfér ocksa nya begrdnsningar. Féretag som vill fa ut mesta majliga av ny tek-
nik i sin verksamhet behdver darfor stétta sina ingenjorer att hantera utmaningarna
genom att ta vara pa sin inre kreativa férmaga.

Forvintningarna pé att skapa revolutionerande
ny design ir hoga i och med att det numera ar
mojligt att 3D-printa i metall, genom sa kallad
additiv tillverkning (Additive Manufacturing,
AM). Ny effektiv design kan minska material
atging och ledtid samt 6ka en komponents virde
genom mdojligheten till komplexa geometrier.
Fordelarna med de nya designmdgjligheterna
kan ocksid medfora enorma kostnadsbespa-
ringar.

Vid additiv tillverkning byggs alltsi en kom-
ponent upp lager for lager genom att addera
material, till skillnad fran traditionella till-
verkningsmetoder som exempelvis skdrande
bearbetning eller gjutning, som antingen for-
mar geometrin genom att ta bort material eller
gjuter det till 6nskad form. Genom att istillet
addera material 6ppnas stora mojligheter att
skapa nya losningar genom bland annat kom-
plexa geometrier, inbyggda leder, inbid-
dad elektronik, som resulterar i kraf-
tigt minskat antal komponenter och
behov av montage.

Additiv tillverkning skapar
sdledes nya forutsittningar for
att utforska design och skapa
geometrier som tidigare inte
har varit mojliga, eller har varit
vildigt svara, att tillverka tidi-

pfaM boundries

oe*‘“};‘}%v\“% force

gare. Aven om nya mojligheter

uppstar, kan ingenjoren och de-
signgruppen kinna stor press pa
grund av attde inte har tillrickliga
hjilpmedel for att nyttja tekniken
till fullo. Denna press paverkar iven
individens majlighet att nyttja sin inre
kreativitet. Mdnga ingenjorer siger sig

inte veta hur de ska ta sig an den nya tillverk-
ningstekniken eller hur de kan lira sigatt tinka

inyabanor.

I den hir artikeln presenteras ett ramverk for
att stotta ingenjoren att ta vara pa och nyttja sin
kreativa formaga i den komplexa situation som
uppstér da additiv tillverkning introduceras i
designarbetet. Ramverket bygger pa empiriska
studier utférda inom rymd- och tung verkstads-
industri.

Nio nyckelegenskaper for kreativitet

Tidigare forskning har lyft fram att en orga-
nisation behdver hantera tre bestandsdelar
relaterat till kreativitet: motivation, kreativt
tankande, och expertis. Utifran dessa tre och de
empiriska studierna har nio nyckelegenskaper
tagits fram, tre {or varje bestandsdel. Det har

A designer’s creative
abilities during DfAM

A0ty oo
Wity Manufac““
Expertise

417 Machine & proces®
Nowledge doma\®

Figur 1.

o,

sammantaget resulterat i ett nytt ramverk
for design for additiv tillverkning (DfAM, se
figur 1). Varje nyckelegenskap paverkar ingen-
jorens mojlighet att nyttja sin kreativa formaga
i produktutvecklingen nir additiv tillverk-
ning introduceras, nagot som organisationen,
designgruppen och individen behover skapa
sig en medvetenhet kring. DfAM-ramverket ar
ett forsta steg att stotta den kreativa processen
lankat till introduktion av ny teknik i produkt-
utvecklingsprocessen.

Nir det giller den forsta bestandsdelen,
motivation, hittades tre nyckelegenskaper
lankat till individens drivkraft att arbeta med
additiv tillverkning. For det forsta var ingen-
jorens nyfikenhet och fascination for att soka
och finna de nya begrinsningarna i design en
tydlig drivkraft. Individen upplever sin inre
motivation till att jobba med den nya tekniken
med majlighet att testa grianserna tillsammans

med designgruppen. For det andra visade sig
ingenjorens lingtan att jobba med storre
frihet i design vara ytterligare en driv-
kraft for att ta till sig den nya tekniken.
Okad frihet i form av att jobba med de-
monstratorer lankat till additiv till-
verkning och att ta till sig ett lirande
gav individerna en kinsla av att fi

©
2 n%’ jobba med nagot motiverande. For det
3’5 tredje uttrycktes det en storre upp-
(2]
B levelse av kreativitet i diskussionen

med savil kollegor inom designgrup-
pen som med AM-operatoren. Okat
samarbete med intressenter och aktorer i
AM-projekt ger motivation till att fortsitta
jobba med den nya tillverkningstekniken
och dven fortsitta sitt lirande.
Nista bestandsdel, kreativt tinkande, gav tre
nyckelegenskaper som behover tas i beaktande
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under den kreativa processen; det visuella, det
realistiska och det analytiska perspektivet.
Additiv tillverkning marknadsfors ofta som
en teknologi som okar designmajligheter, och
manga ingenjorer refererar till den som ett verk-
tyg for att oppna upp sitt visuella tankemonster
relaterat till produktutveckling. Just det visu-
ella perspektivet av kreativt tinkande dr av hog
vikt for att ta till sig de mojligheter som additiv
tillverkning medfor. Det blev diaremot tydligt att
det realistiska perspektivet gjorde si att design-
gruppen holl sig "med fotterna pa jorden”, som
de sjilva uttryckte det. Det var viktigt att ppna
upp och se nya mojliga losningar, men samti-
digt ha i atanke vad som faktiskt var mojligt
att tillverka till hog kvalitet, lag kostnad, hog
prestanda, och med kortare ledtider. Pa andra
sidan av myntet hojdes det tredje perspektivet,
det analytiska, som ingenjorerna initialt inte
uttryckte i direkt koppling till kreativitet. Dir
kunde de addressera de nya begrinsningarna
och genomfora tester for exempelvis material,
tillverkningsprocess och komponentens pre-
standa. De resultat ingenjorerna fick ut av sina
tester anvindes flitigt i den kreativa processen
for att na fram till en realistisk design. Pa si
vis kunde bide de 6kade mojligheterna och de
nya begrinsningarna som additiv tillverkning
medfor tas i beaktande i produktutvecklings-
processen.

Den sista kreativa bestandsdelen som under-
soktes var expertis. Med det menas bade den
kunskapsbas en individ behover besitta samt
den erfarenhet som krivs for att kunna nyttja
den nya tekniken till fullo. Den forsta nyckel-
egenskapen relaterat till expertis inom additiv
tillverkning dr kunskapsdominen material.
Eftersom additiv tillverkning ir en forhallande-
vis ny tillverkningsteknik har det funnits stora
osikerheter kring tillverkade komponenters
materialsammansittning och prestanda. Det
pagir mycket forskning inom materialomradet
och for att ta fram den materialdata som ingen-
joren behover for att utfora sitt designarbete.
Tillgang till mycket av denna materialdata har
dock saknats och forstaelsen kring den har varit
begrinsad. Ingenjorerna behover en grund-
liggande [orstielse {or hur materialet fungerar
vid additiv tillverkning. Den andra nyckelegen-
skapen kopplat till expertis 4r maskinerna och
tillverkningsprocesserna. Det finns flera olika
sitt att tillverka komponenter enligt en additiv
process. Ingenjoren behover kunskap och for-
staelse for de olika varianterna och samtidigt
ha kunskap kring maskinernas begrinsningar,
samt kunna hantera problemet med process-
instabilitet och variationer mellan olika ma-
skiner. Den tredje och sista nyckelegenskapen
relaterat till expertis dr designomradet, dir

ingenjoren behover lira sig att hantera forind-
ringen av designgrinser samtidigt som nya los-
ningar och komplexa geometrier som de aldrig
tidigare mott behover hanteras. Individen
behover vigledning i designfaserna relaterat
till additiv tillverkning, vilket kan komma
fran exempelvis experter pa omradet eller in-
terna designsystem. Genom att involvera alla
tre nyckelegenskaper kopplat till expertis kan
ingenjorer skapa sig den kunskapsbas och erfa-
renhet for additiv tillverkning som behovs.

Sammantaget dr verksamhetens sitt att han-
tera de nio beskrivna nyckelegenskaperna av
stor vikt for att kunna stotta ingenjoren att ta
vara pa sin kreativa formaga under introduk-
tionen av additiv tillverkning.

Nyttjandet av den kreativa formagan

For att stotta ingenjorer att ta vara pa och nyttja
sin kreativa [orméiga under introduktionen av
additiv tillverkning behover organisationen
och ledningen skapa goda forutsittningar for
detta. Foljande fyra punkter ar av stor vikt for
att stotta ingenjoren:

1. Budgetera misstag under introduktionen av
den nya tekniken. Ingenjoren och designgrup-
pen behover utrymme for att gora misstag och
lira sig om additiv tillverkning. Det dr moti-
verande att nyfiket soka efter vad man kan och
inte kan gora.

2. Skapa utrymme for nira samarbete mellan
olika aktorer, s som leverantorer och kollegor.
Utvecklingsprocessen kan behdva dppnas upp
for att skapa motivation och utoka individens
expertis.

“For att stotta ingen-
jorer att ta vara pa
och nyttja sin kreativa
formaga under intro-
duktionen av additiv
tillverkning behover
organisationen och
ledningen skapa

goda forutsattningar
for detta.”

3. Skapa utrymme for inre motivation. Bestam-
melser och trender kring additiv tillverkning
inom och utom organisationen kan péverka in-
genjorens inre motivation. Det ar déirfor viktigt
att ge individen utrymme for att hitta sin egen
vigiutvecklingsprocessen.

4. Hatillit till ingenjorerna i introduktionen av
additiv tillverkning, och lyssna till deras behov
under lirprocessen att borja anvinda den nya
tekniken.

Nirindividen far utrymme att hitta sin egen vig
och begi misstag under lirprocessen skapas en
okad motivation, kreativt tinkande och exper-
tis i omréadet som tillsammans 6kar nyttjandet
av den inre kreativa formagan. Pa si vis kan
ingenjorernas formaga att skapa innovation tas
tillvara, och foretag kan fa ut mesta majliga av
additiv tillverkning.

ANGELICA LINDWALL
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Samarbeten for gron

eknologi

— Forutsittningar for att lyckas med hallbarhetsallianser

Svensk industri mobiliserar i stor skala for att utveckla ny, mer hallbar teknologi.
Manga projekt krdver avancerade samarbeten Gver féretagsgranserna. Vi beskri-
ver centrala férutsattningar for denna typ av samarbeten, baserat pa studier av

Av Anna Brattstrom,
Elizaveta Johansson,

Johan Frishammar, Johnn
Andersson & Hans Hellsmark

sju pagaende, storskaliga hallbarhetsallianser i Sverige.

Koncentrationen av koldioxid i atmosfiren har 6kat dramatiskt. Svensk indu-
stri star [or drygt 30% av Sveriges totala fossilbaserade utslapp och bir darmed
ett stort ansvar for att Sverige skall na malet att bli koldioxidneutralt per 2045.
Gliadjande nogser vi ocksa manga goda exempel pa hur industrin tar sigan detta
ansvar: fran fossilfristaltillverkning och mer hallbar gruvdriftinorr, tillmetan-
produktion baserad pé infingad koldioxid i soder.

Om dessa projekt kommer uppfylla de hogt stillda forvintningarna aterstar
att se. Gemensamt for manga av initiativen ér att de kriiver samarbeten éver orga-
nisationsgrinser for att lyckas. Foretag gir ssmman for att gemensamt utveckla
nya tekniska losningar och organisationsformer — inte ens de storsta spelarna
kan gora allting sjilva. Syftet 4r att utveckla ny teknologi som skapar langsiktig
ckonomisk konkurrenskraft och ger andra fordelar for klimat, miljé och samhélle.

Nigra exempel ar Vattenfall och Volvos utveckling av plug-in teknologi,
SSAB, LKAB och Vattenfalls samarbete kring fossilfri stalproduktion inom ra-
men for Hybrit, samt LKAB, Combitech, Skanska och Nynis Petroliums forsok
atttillsammans med ytterligare foretag minska utslappen vid asfaltsproduktion.

Idennaartikel beskriver vide centrala samarbetsutmaningarnaisadana hall-
barhetsallianser och ger praktiska rad kringhur dessa utmaningar kan hanteras.
Varainsikter kommer ur ett storre forskningsprojekt finansierat av Energimyn-
digheten. Vi har studerat sju olika hallbarhetsallianser; genomfort 47 intervjuer
och ett storre antal workshops med representanter fran sammanlagt 12 foretag,
samt studerat inriktningen pa offentligt finansierade innovationsprojekt och
intressentperspektiv pi utmaningariomstillningen.

och utvecklingskostnader, skapa ny kunskap och driva igenom forindring som
beror ett helt ekosystem av aktorer. Ofta innebér hallbarhetsdimensionen att
radikalt nya aktorskonstellationer tar form for att utveckla helt nya teknologier,
utanfor etablerade virdekedjor. Om de lyckas far det stora strategiska konse-
kvenser for inblandande foretag. Aktorer som tidigare varit i toppen av nirings-
kedjan kan halka nerat, nya aktorer ta plats och ersitta etablerade, och den som
tidigare bara sigs som en "leverantor” utvecklas dver tid till att bli en "strategisk
partner”. Det innebir hog risk for alla inblandade — men ockséa en mojlighet att
sikra framtida 6verlevnad och konkurrenskraft samtidigt som ett viktigt bidrag
gorstill 1osningen av stora miljo- och samhéllsproblem.

Hillbarhetsallianser handlar om kreativ forstorelse: Att kreativtskapa det nya
forattersitta det gamla (och ohéllbara) for att mojliggora den grona omstéllning-
en.

For att denna typ av riskfyllda, radikala samarbeten skall fungera krivs {6r-
troende, dmsesidiga ataganden och langsiktighet. Samarbetselement som ér litt-
are sagda dn att faktiskt fa till!

Prispress och kontroll ersitts av kostnadstransparens. IP-skydd ersitts av
kunskapsdelning. Och detaljerade kontrakt ersitts ofta av "letter-of-intent” dir

principernasnarare dn detaljerna for samarbete stipuleras.

Utmaningar i

Samarbeten dér partnerskap pa héllbarhetsalliansser

djupet riknas

Exempel

Att foretag samarbetar dr inget nytt. Leverantorer Fler konfliktytor
kontrakteras for att utveckla nya produkter, hélla
kostnaderna nere eller skapa flexibilitet i produk-
tionsledet. Hallbarhetsallianser dr diaremot mer

komplexa och kriver djupt samarbete dver tid.

- Malkonflikter mellan hallbarhet och avkastning - hallbarhet sker ofta pa
bekostnad av ekonomisk avkastning och vice versa.

- Malkonflikt mellan flera héallbarhetsmal - hallbarhet har manga
dimensioner, det kan vara svart att prioritera mellan olika hallbarhetsmal.

- Hallbarhet kan férstas pa olika sitt - att hitta en samsyn kring vad som
dr ”mest hallbart” dr ofta utmanande.

Foretag gar samman for att dela innovationsrisker
Storre olikheter

“Gemensamt for
manga av initiativen
ar att de kraver sam-

- Kraver ofta samarbeten med nya partners, till exempel med féretag
utanfor etablerade vardekedjor - att hitta formen for samarbete dr
utmanande nar parterna inte kdnner varandra.

- Kréver ofta samarbeten med partners som dr olikt det egna foretaget,
till exempel foretag utanfor etablerade vardekedjor, startups, eller
konkurrenter - att hitta formen for samarbete &r svart nér parterna
har olika kultur, arbetssitt, storlek eller ekonomi.

Starkt externt tryck

arbeten Over organi-
sationsgranser for att
lyckas.”

Dubbel konkurrens - en héllbarhetsallians konkurrerar bade med
alternativa tekniska lGsningar och med andra féretag.

- Starkt tryck fran politiken, lagstiftare och allminheten att genomféra
och lyckas med projekt da dessa ofta samfinansieras med statliga medel
och kan vara helt avg6rande for om Sverige skall kunna uppna sina
klimat- och hallbarhetsmal.

FORTS. ©
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Centrala utmaningar i hallbarhetsallianser

Traditionella R&D allianser syftar primért till forbattrad konkurrenskraft och
ckonomisk avkastning. Hillbarhetsdimensionen tillfor andra mal — de sociala och
miljomassiga. Det medfor en storre komplexitet for de foretag som soker samar-
bete. Detta sammanfattas nedan.

Lardomar for svensk industri: skapa samsyn (och viga omprdva)
forstaelsen for vad som &r viktigt och riktigt

De flesta av de hallbarhetsallianser vi studerat ar mitt uppe i sitt arbete. Det ar
darfor for tidigt att draslutsatser om "best practice”. Utifran vér studie har vidock
identifierat tva konkreta aktiviteter som de foretag vi studerat sjilva lyfter fram

som viktiga.

For det forsta: skapa samsyn kringvision och riktning.
Hillbarhet ar svért att definiera — vi sig flera exempel pa hur olika begreppet
tolkats inom och mellan samarbetande organisationer. Detta dr en killa till
konflikt. Antigen [6r att man inte héiller med varandra om vad som ér vik-
tigt (ckonomi eller miljo; kort sikt eller lang sikt; partnerskap eller teknik,
etc.). Eller for att man helt enkelt har valdigt olika forstaelse for vad hall-
barhet innebir. Minga pratade om hallbarhet som "overtygelser” snarare
in "fakta”.
Attdetinte garattsikert veta forutsittningarnaar2045érsjilvklart,men
att man atminstone kan forhandla, diskutera och kalibrera sina olika upp-
fattningar om hur vérlden fungerar och vart den dr pa vig ar nodvandigt.
Genom attskapaensamsyn —och varaberedd atttillsammans ompréva
denna samsyn om den visar sig felaktig — minskade konfliktytorna i de
organisationer vi studerat. Det underlittade samarbetet internt inom fore-
tag sivil som externt mellan foretag,

For det andra: Jamka samman hallbarhetsmal med ekonomiska mal.
Pa lang sikt finns det ofta ingen konflikt mellan hallbarhet och vinst. Det
ar helt enkelt s att ménga tillvixtbranscher ocksa dr de dir héallbarhet ar
centralt och ménga av de vi intervjuat ér dvertygade om att det foretag som
inte kan erbjuda produkter med lagklimat- och miljépaverkan och positiva
sociala effekter inte heller kommer att ha nagra kunder.

Pakortsikt kan detdock finnas stora motsittningar. Investeringar i mor-
gondagens teknik skall betalas med dagens vinster. Grupper som internt
varit starka kanske far se sig marginaliserade nir nya tekniska losningar
vixer fram (tinktill exempel pi vad omstillningen inom elfordon gjort med
drivlineavdelningen pa Volvo eller Scania).

I en allians kan det ena foretagets minskade miljopaverkan innebira det
andra foretagets ckonomiska forlust. For att lyckas ar det bra att forsoka
jamka ekonomiska méal med hallbarhetsmal sa langt det ar mojligt. Det
kan innebira konkreta saker som tillexempel tydliga KPler som styr mot
bada méalen.

Liardomar for svensk industripolitik: en paradoxal balans
mellan stabilitet och 6ppenhet

Trots att omstillningen till ett mer hallbart samhille bradskar mer 4n na-
gonsin star det tydligt frin vart projekt att det hallbarhetsarbete som nu
bedrivs tar ling tid att implementera. Det finns en enorm potential i nya
teknologier. Men det finns ocksi enorma utmaningar pa systemniva. Hur
sikerstiller vi behovet av energi och infrastruktur, inte minst inom vét-
gasbaserad stilframstillning? Hur sikerstéller vi tillgang till kompetens
ocharbetskraft? Aven om industrin nu tar ett kliv framat ir vii forsknings-
projektet oroliga ver att forindringen inte gir fort nog. Paradoxalt nog ar
vi ocksi oroliga for att vi alla springer for fort i samma riktning. Nir bade
offentliga och privata aktorer si hart satsar pa ett begriinsat antal projekt

finns en uppenbar riskiatt missa relevanta alternativ. Nar politikens vindar

skiftar ar foretagen oroliga for att de stod och direktiv de moter idag kanske inte
ligger fast imorgon.

Offentligainvesteringarien god infrastruktur, kunskap, teknikutvecklingoch
forskningir centralt for hallbarhetsomstillning, liksom samarbete och stabilitet.
Men - det behovs ocksé konkurrens, omprévande av kunskap och utforskande av
nya falt. Hallbarhetsomstillningen ir nodvindig men komplex, svar att detalj-
styra och oméjlig att forutsiga.

De foretag som idag arbetar tillsammans med utveckling av mer hallbar teknik
gor det under stor tvetydighet. Foretag, liksom politiker och stodsystem, behover
forhalla sig oppna till mojligheten att det finns mer &n en tolkning av vad som ér
"det mest hallbara alternativet”.
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Leveraging co-created
knowledge

— Perspectives on University-Industry Collaboration

By Ehab Abu Sa'a &

Anna Ystrom

University-Industry Collaboration (UIC) has emerged as a platform for synergistic value

creation, combining the complementary resources of academia and industry. Funding
programs such as the EU Horizon 2020, the US NSF-IUCRC program and VINNOVA’s Strate-
gic Innovation program all have the explicit purpose to incentivize collaborations between

academia and industry.

But despite these initiatives, the utilization of outcomes (in the
form of knowledge) from UIC is insufficient. Various reports
indicate alack of awareness of the mutual benefits that UIC can
offer. Additionally, academia is often criticized for not effecti-
vely working on practical problems and industrial actors for
not absorbing relevant research. Consequently, organizations
may miss out on opportunities for knowledge co-creation
necessary to keep up with the changing times. Universities are
often portrayed as the primary source of knowledge, overlook-
ing the contributions of industrial organizations in knowledge
co-creation processes. This limited perspective hampers the
understanding of knowledge sharing processes in UIC. Addi-
tionally, firms which are inexperienced UIC may be at a dis-
advantage when attempting to leverage co-created knowledge

“The centers facilitate
the knowledge sharing
by simultaneously en-
couraging participation
and networking of indi-
viduals, both within
and beyond the center’s
boundaries. The back-
ground, experience,
contacts, and networks
of involved individuals
play a crucial role in the
outreach of knowledge
dissemination. ”

from such collaborations. To bridge this gap, a more holistic
understanding of knowledge sharing processes in UIC is needed.

This is the starting point for a 5-year research project explo-
ring how to leverage knowledge in UIC, digging into organi-
zational practices for knowledge sharing. This article reports
on initial findings, based on studies of three UIC competence
centers and their collaboration with a knowledge-intensive
Swedish industrial firm.

Pathways and perspectives

This article explicates organizational practices related to
knowledge sharing and how co-created knowledge in UIC can
be leveraged, centering on: How can knowledge be effectively
leveraged in University-Industry Collaboration? In addressing
this question, three perspectives are examined: the ecosystem,
the collaboration, and the industrial organization.

The three perspectives are interconnected, as UIC does not
take place in a vacuum and in fact involves multiple actors and
organizational forms. An intermediary in the form of a com-
petence center is often a critical component in UIC to gather
the actors. But the collaboration also exists in a wider, more
loosely bounded context of a knowledge ecosystem, incorpo-
rating other actors, networks etc., working in the same know-
ledge domain. Our comprehensive analysis provides insights
into processes of leveraging knowledge in UIC, benefitting both
academic and industrial stakeholders (see Figure 1).

The Knowledge Ecosystem Perspective

UIC in competence centers contribute to shaping the surround-
ing knowledge ecosystem through nurturing human capital,
building educational structures, and leveraging rescarch.
Nurturing human capital emphasizes the importance of indi-
viduals in disseminating the co-created knowledge beyond the
boundaries of the competence centers.

"knowledge is best transferred in a pair of shoes”[research leader]
The centers facilitate the knowledge sharing by simultaneously

encouraging participation and networking of individuals, both
within and beyond the center’s boundaries. The background,
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experience, contacts, and networks of involved individuals play
acrucial role in the outreach of knowledge dissemination. Per-
sonal relationships and mobility of individuals facilitate know-
ledge diffusion to different organizations and environments.
Additionally, the competence centers contribute to shaping the
knowledge ecosystem by building educational structures that
offer and shape education and learning opportunities. This in-
cludes courses, workshops, seminars, and tailored educational
initiatives. Education not only benefits the partner organiza-
tions but also influences higher education at universities, brid-
ging industry needs with academic curriculum. The research
conducted at the UIC competence centers shapes the surroun-
ding knowledge ecosystem by disseminating research results
and facilitating further research within or outside of the center
(e.g. spin-offs), also aiming to enhance the diffusion of research
results to new application domains. By leveraging research and
funding, the centers play a role in influencing industry stan-
dards and contributing to regional and international research
projects.

The collaboration perspective

University competence centers serve as intermediaries that
facilitate cross-industry knowledge sharing. This perspective
highlights organizational practices inside competence centers
that enable knowledge sharing between industrial firms from
different backgrounds. Additionally, it provides implications
for knowledge sharing differentiating between competence
centers with or without research activities.

All the studied centers emphasize the importance of cre-
ating a fertile environment for knowledge exchange, finding
common ground for collaboration, and nurturing long-term
relationships.

“the center is an open and neutral arena where you could try
things without being afraid of confidentiality. It might not be in
your own domain but can still be beneficial” |center director|

These centers provide platforms where partners from diverse
industrial backgrounds can openly share knowledge, redu-
cing competition-related barriers. Trust is crucial for effective
knowledge sharing, allowing for the gradual understanding
of each other's challenges and building lasting relationships.
However, some differences can be noted between centers with
and without research activities. Research-oriented centers
have more structured organizations, with academia taking a
leading role. Knowledge sharing is meticulously orchestrated
through various activities and practices, guided by center ma-
nagement. In contrast, centers without research empower in-
dustrial representatives to self-organize and explore areas of
mutual interest, promoting informal interactions and allowing
for organic knowledge exchange. Overall, the findings reveal
that while common enablers drive cross-industry knowledge
sharing, the specific strategies employed by competence cen-
ters depend on the source of funding and research orientation.

The industrial organization perspective

This perspective brings insights on enablers of internal know-
ledge dissemination among industrial PhD students within
their respective firms. At an individual level, the developme-
nt of strong communication skills is vital including adapting
the knowledge for various internal audiences, bridging the
gap between complex research and practical understanding.
Fostering an open mindset and a commitment to continuous
learning emerges as essential in knowledge sharing, building
on individuals'attitudes and receptiveness. Active networking
and participation in organizational events are emphasized as
effective means for PhD students to expand their reach and
facilitate knowledge dissemination.

On an organizational level, integrating PhD students into daily
operations, promoting cross-functional collaboration, and en-
couraging participation in communities of practice are deemed
crucial in leveraging their insights. Building the organizatio-
nal competence to comprehend and appreciate PhD knowledge
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entails providing training, organizing events, and nurturing
networking opportunities to enhance the understanding of
research outcomes.

“it is important to build up the relationship to the concept of
research”[graduated PhD student]

The presence of managers with research backgrounds can be a
pivotal facilitator in this context. To enhance knowledge sha-
ring, diverse communication channels and contexts beyond
traditional presentations are advocated. Moreover, increasing
the visibility of PhD students within the company is stressed,
urging efforts to showcase their valuable contributions.

Implications for practice

Based on our initial insights, industrial organizations should
consider that middle managers play a vital role in the daily
practice of engaging in UIC, e.g. by involving industrial PhD
students in the organization. Creating innovative formats for
interaction around science-based knowledge and application
is also essential for internal knowledge dissemination as well
as ensuring sufficient organizational resources e.g., flexibility
and slack, are dedicated to UIC-related activities.

For UIC management, encouraging industrial partners’
participation in problem formulation can enrich collabora-
tion outcomes. Embracing less formal collaborative activities
can facilitate initial cross-industry knowledge sharing and
complement more formal activities. Proactive efforts to attract
diverse partners and encourage boundary-spanning individu-
als can stimulate discussions and strengthen the collaboration.

Policymakers need to more clearly recognize the multiface-
ted contributions of UIC to competitiveness and societal impact
in policy development. Taking a holistic approach to shaping
knowledge ecosystems, while avoiding fragmentation and silo
thinking, can lead to more effective and synergistic initiatives.

“Embracing less
formal collab-
orative activities
can facilitate
initial cross-
industry know-
ledge sharing and
complement
more formal
activities.”
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Merle Jacob, LU, professor

Staffan Jacobsson, Chalmers, professor

Christer Karlsson, CBS, professor

Magnus Karlsson, KTH, adjungerad professor

Christina Keller, LU , professor
Ingrid Kihlander, KTH, doktor

Anders Kinnander, Chalmers, professor
Kalle Kraus, HHS, professor

Per Kristensson, KAU, professor

Nicolette Lakemond, LiU, professor

MOJLIGHET ATT ANSOKA OM SATSNINGSMEDEL FOR NYA FORSKNINGSPROJEKT
Du som ar forskare inom omradet "Innovation and Technology Management” vet val att du kan ansoka om satsningsmedel fran IMIT £6r ar-
bete med storre ansdkningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar till uppstart av nya projekt och som kan vara
svara att finna annan finansiering £6r. IMIT har ingen formell utlysning av dessa satsningsmedel utan ansdkningar kan ladmnas in nar
som helst under aret. Ansdkningar innehallande projektbeskrivning och budget bor ej éverstiga tre sidor och skickas till IMITs

Asa Lindholm Dahlstrand, LU, professor
Hans Lofsten, Chalmers, professor
Jan Lowstedt, SU, professor

Mats Magnusson, KTH, professor

Peter Magnusson, KAU, professor
Thomas Magnusson, LiU, professor
Daniele Mascia, Luiss Guido Carli
University, associate professor

Jan Mattsson, RUC, professor

Maureen McKelvey, GU, professor
Magnus Mahring, HHS, professor
Pejvak Oghazi, SH, professor

Malin Olander Roese, LTH, doktor
Annika Olsson, LTH, professor

Vinit Parida, LTU, professor

Magnus Persson, Chalmers, docent
Birger Rapp, IMIT, professor

Anders Richtnér, HHS, docent

Rickard Sandberg, HHS, docent

Soren Sjolander, Chalmers, professor
Martin Skoéld, HHS, docent

Alexander Styhre, GU, professor

Per Svensson, Chalmers, doktor
Jonas Séderlund, BI/LiU, professor
Fredrik Tell, UU, professor

Lotta Tillberg, IMIT, docent

Lars Trygg, Chalmers, docent

Martin Wallin, Chalmers, professor
Joakim Wincent, LTU, professor

Mats Winroth, Chalmers, professor
Karl Yden, Chalmers, doktor

Par Ahlstrém, HHS, professor

Anna Ohrwall Ronnback, LTU, professor
For en komplett forteckning 6ver alla
IMIT-fellows se: imit.se

ADJUNGERADE :

Armand Hatchuel, Ecole des Mines, professor

Anders Ingelgard, Mélnlycke Health Care AB,
DU, docent

Paul Lillrank, Aalto University, professor

Bertil I Nilsson, Resursbruket AB, tekn lic

Rami Shani, Cal Pol Tec, professor

ORGANISATION

FORESTANDARE : Martin Wallin
REDOVISNING: Carina Blomkvist
PROJEKT- & EKONOMISTYRNING:

Maria Christiansen
HEMSIDA/ADRESSREGISTER: Lucas Horte

forestandare Martin Wallin (martin.wallin@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid paféljande styrelsemote. Nagra exakta
undre eller 6vre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig niva pa hittills beviljade ansdkningar &r 100-300 kkzr.

STIFTELSEN IMIT AR ETT FORSKNINGSINSTITUT

Stiftelsen IMITs malsattning 4r att frémja och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ f£6rnyel-
se, samt att utféra utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT stdr IFL vid Handelshdgskolan i Stockholm, Chalmers
tekniska hogskola, Kungliga Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola. IMITS FORSKNING behandlar forst och framst hur teknisk
utveckling kan nyttiggéras genom tillférsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempelvis inom omradena projektledning, produk-
tionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom forskningsprojekt, -
magasinet “Management of Innovation and Technology”, och genomfdrande av seminarier, workshops och konferenser for saval forskare
som verksamma i industrin. For mer information om IMITs verksamhet se imit.se

IMIT

VI BERATTAR GARNA MER OM VAR VERKSAMHET OCH VAD VI KAN GORA I SAMARBETE MED ER.

o o
LAS MER PA IMIT.SE _ v :
Stiftelsen IMIT, 412 96 Goteborg. BesOksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20



