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Fran digitalisering till affirsvarde:

IMITs satsning Fé
Management o
Digitalization

| en varld dar teknikens framsteg sker i en allt snabbare takt,

Av Martin Wallin &

Martin Skild star Sverige vil rustat tack vare en robust teknisk infrastruktur

och en befolkning med hog digital kompetens. Men att reducera
digitalisering till enbart en fraga om teknologi vore att missa
karnan i den transformation som sker idag. Det som kravs ar ett
angreppssatt som tar hdnsyn till de djupgaende organisatoriska
och affarsmassiga forandringar som ny digital teknik medfor.
Denna bredare ansats dr vad vi bendmner som "Management
of Digitalization”.

For atta ar sedan tog IMIT initiativet att lansera en forskningssatsning med fokus pé detta
omrade. Med satsningen sidde vi ett {16 till en fordjupad forstaelse for vad digitalisering
egentligen innebir. Var utgingspunkt var dock enkel: digitalisering dr mer an teknik. Vi
valde att organisera satsningen som en industridoktorandskola inom "Management of Digi-
talization” vilken fram till idag bland annat resulterat i fyra doktorer vid Handelshogskolan
iStockholm, vars forskning nu leder vigen for hur foretag kan maximera digitaliseringens
potential. T detta nummer av tidskriften berittar doktorerna om sin forskning och hur den
ir relevant for foretagsledare och beslutsfattare.

Innovativa perspektiv fran IMITs doktorander

Mats Pettersson har utvecklat ett holistiskt synsiitt pa affirsmodeller, vilket ger foretag
verktyg for att kapitalisera pa digitaliseringens mojligheter. Mattias Larsson Carlander
utforskar hur digital teknik kan omstrukturera traditionella organisatoriska ramverk,
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medan Marie Bemler fordjupar sig i hur man astadkommer forindring och samtidigt sikerstiller att man
ir fortsatt forindringsbenigen. Rebecka C. Angstrom tar itu med interaktionen mellan Al och méinniska,
ettallt viktigare omréde i takt med att artificiell intelligens blir allt mer integrerad i var vardag.

Dessa numera doktorer ir levande bevis pa forskarskolans unika kapacitet att inte bara generera aka-
demisk kunskap, utan ocksa att forma praktiska losningar genom ett niira samarbete mellan akademin och
niringslivet. Doktorerna ér inte bara forskare, de ir bryggor mellan teoretisk insikt och praktisk tillimp-
ning. Och deras arbete understryker att "Management of Digitalization” dr mycket mer 4n bara teknisk
utveckling — det ir en katalysator for strategisk innovation och organisatorisk forindring.

Bakgrund och upprinnelse

Initiativet till denna forskarskola foddes under sommaren 2016 nar IMITs davarande forestindare Martin
Skold och professor Karl Wennberg samlades i Ahus for att diskutera framtida forskningsinriktningar.
Diskussionen fokuserade snabbt pa digitalisering och identifierade ett gap i hur tekniska aspekter jaimfort
med lednings- och organisatoriska aspekter behandlades. Ett mote med Scanias davarande VD Henrik
Henriksson ledde till en skiss for en forskarskola som inte bara skulle undersoka digital teknik, utan ocksa
dess integrering i foretagsledning och organisering.

Detta mote ledde till bildandet av en unik forskarskola, en motesplats mellan teori och praktik, dar doktor-
ander fran olika foretagsmiljoer antogs. Ericsson och Scania blev pionjirerna, IMIT mojliggoraren. Projektet
attraherade snabbt lovande industridoktorander och drog nytta av IMITS nitverk av ledande forskare som
kunde agera handledare, bollplank och dérroppnare.

Framtida perspektiv och utmaningar

Nu, flera ar efter dess start, kan vi konstatera att satsningen varit en framgang. Doktoranderna har inte bara
disputerat utan ocksa publicerat sina resultat i hogt rankade akademiska tidskrifter och deltagit i inter-
nationella konferenser, vilket sprider kunskapen om ledning och organisering av digitalisering.

Vart arbete med industridoktorandskolan visar ocksa pa en djupare insikt: det verkliga virdet av forsk-
ning ligger inte bara i publicerade resultat, utan iven i manniskorna som bir denna kunskap. Vira doktor-
ander har varit mer in bara elever, de har varit pionjirer som aktivt format bide framtida affirsmodeller och
det akademiska samtalet. Deras fragor och insikter har stiindigt drivit vira partnerforetag framit, och starkt
deras [orméagor inom "Management of Digitalization”.

Men vigen framat ar fortsatt utmanande. Trots att digitaliseringsfragor nu dr integrerade i foretagens
arbetsprocesser finns det mycket kvar att utforska och forsta. I detta arbete ar IMIT en viktig katalysator for
samarbete mellan niaringsliv och akademi, ett partnerskap som stricker sig 6ver fyra decennier och samlar
Sveriges frimsta forskare inom teknikledning.

Sé nista ging du stoter pa termen "digitalisering”, tink pa IMITs doktorer och deras arbete som formar
framtiden — en subtil men kraftfull forindring som pagar langt bortom dataskirmarna, i hjirtat av bade
foretagoch akademi. Hir, i samspel av teori och praktik, skapas framtiden {6r svensk konkurrenskraft. Denna
forskning ir inte bara relevant for de deltagande foretagen utan for hela svensk industri, vilket gor IMIT till
en ovirderlig partner i strivan efter att navigera och forma teknikens kraft till var fordel.

Martin Wallin, Férestandare IMIT ~ Martin Skold, Projektledare

martin.wallin@imit.se forskarskolan Management
of Digitalization
martin.skold@hhs.se

Juni 2024 Management Sid.3



Di :taliserin
rsmodel

— Hur foretag kan fanga viirdet av digitalisering

och
r

Fe

| dagens digitala affarslandskap star foretag infor stora utmaningar och mojlig-

Av Mats Pettersson

heter. FOr att dra nytta av teknologier som Al och 5G och samtidigt férbli konkurrens-

kraftiga maste etablerade foretag utveckla sina affirsmodeller. Detta kraver for-

magan att inte bara skapa utan ocksa fanga och realisera vérdet fran innovationer.

Manga foretag lyckas utveckla nya teknologier, men kimpar med att omvandla dem

till ekonomiskt varde. Interna faktorer som stelbenta organisationsstrukturer och

trogrorliga foretagskulturer, samt externa faktorer som snabbt férdanderlig mark-

nadsdynamik och varierande kundbehov, kan hindra vardefangst.

Den teknologisk utveckling sker i rasande takt
och digitalisering ar ett nyckelomrade for foretag
som vill 6verleva och blomstra. Att anpassa affirs-
modeller for atteffektivt finga viirdet av dessa fram-
steg ér inte bara en konkurrensfordel utan en nod-
vindighet. Denna artikel utforskar hur foretag kan
navigera i denna komplexa milj6 och sikerstilla att
de inte bara skapar utan ocksa realiserar virde fran
digitaliseringens mgjligheter. Genom att analysera
typiska affirsmodells typer, samt dra lirdomar
fran framgangsrika exempel fran Ericssons afférs-
modellsinnovation, erbjudes praktiska insikter for
att hjélpa foretag att lyckas i den digitala eran.

Holistiskt perspektiv pa affirsmodellen

Ett holistiskt perspektiv pa affarsmodeller dr avgo-
rande for att fullt ut kapitalisera pa digitaliseringens
potential. Inom foretag ar det vanligt att ha vitt skilda
uppfattningar om vad en affirsmodell bestar av,
vilket kan leda till fragmenterade strategier. Detta
fragmenterade synsitt kan hindra foretaget frin
att optimera béide virdeskapande och virdefingst.
For att verkligen dra nytta av digitalisering behovs
en integrerad syn som tar hinsyn till alla aspekter
av verksamheten och hur de samverkar. Affirs-
modellen maste betraktas som ett system av akti-
viteter som tillsammans skapar och fangar virde.
Denna systematiska syn hjilper foretag att identi-
fiera synergier mellan olika delar av verksamheten
och hur dessa kan utnyttjas for att forbittra effektiv-
itet och skapa konkurrensfordelar. Ett holistiskt
angreppssitt gor det mojligt att optimera inter-
aktionen mellan teknologier och affirsfunktioner,

vilket dr avgorande for att lyckas i en digitaliserad

virld. Har ar Business Model Canvas ett anvindbart
verktyg for att skapa en gemensam forstaelse av
foretagets affarsmodell och 6verbrygga olika per-
spektiv. Dock ar det bara en borjan; andra aspekter
maste ocksa adresseras for att sikerstalla virde-

fangst, vilket dr nigot som artikeln tar upp nedan.

Tre typiska affarsmodeller vid digitalisering
Denna artikel fokuserar pé inforandet av afférs-
modeller som ir vanliga bland etablerade indus-
triforetag nar de strivar efter att fanga virde fran
digitalisering. Har analyseras tva typer av service-
baserade affirsmodeller och en multi-aktorsbaserade
affarsmodellen.

Prestandabaserade affdrsmodeller ir en service-
baserad affiarsmodell som fokuserar pa att leverera
ett specifikt resultat som kunden dénskar uppna
snarare n att endast silja produkter och tjinster.
Dessa modeller kriver ofta en néra relation mellan
leverantor och kund, samt komplexa kontrakts-
arrangemang och innefattar ofta outsourcing
av drift och underhill. Ett vilkint exempel ir
Rolls-Royee’s "power-by-the hour” som levererar
fungerande motorer till flygbolag och dir de tar
betalt for timmar i drift. Denna modell innebir att
foretaget tar ett storre ansvar for att kunden uppnar
det onskade resultatet, vilket kan innebira bade
mojligheter och risker.

Software-as-a-Service (SaaS) ir en annan typ av
servicebaserad affirsmodell. Den erbjuder en stan-
dardiserad, molnbaserad tjianst som tillhandahalls
pa begiran, med fordelar som prenumerations-
baserad prissittning, skalbarhet och kostnads-
effektivitet. De mojliggor att na nya kundsegment

och erbjuder en flexibel och automatiserad tjénst.
SaaS-modeller innebir ofta en betydande initial
investering i utveckling och infrastruktur, men
erbjuder mojligheten att skala upp verksamheten
snabbt och kostnadseffektivt.

Multi-aktorsbaserade affirsmodeller ir aktucl-
la nir ett foretag vill na ut med sitt erbjudande till
nya kundsegment genom att skapa ett innovations-
ekosystem dar flera intressenter som tillverkare,
leverantorer, kunder och forskare samverkar.
Genom att vara en del av och leda detta ekosystem
kan foretaget dra nytta av gemensamma resurser
och kapaciteter for att skapa och fanga nytt virde
fran framvixande teknologier. Denna affirsmodell
betonarviktenavsamarbete och nétverk forattdriva
innovation och virdeskapande. Dessa nya samar-
beten kriver att det etablerade industriforetaget
transformerar sin affirsmodell till en multi-
aktorsmodell med flera multilaterala partners, och
genom att kombinera externa resurser och kapaci-
teter kan foretaget skapa och finga nytt virde som
mojliggors av digitalisering.

Lardomar fran Ericssons transformationer
Ericssons resa genom affirsmodellinnovation
erbjuder virdefulla insikter. Genom att anamma en
konceptuell affarsmodellsinnovationsprocess och
tillimpa praktiska exempel fran sin verksamhet har
Ericsson visat hur foretag kan navigera genom dessa
forandringar. Denna processmodell illustrerar hur
en affirsmodell kan utvecklas for att finga virde
fran framvixande teknologier genom att:

1. Hantera interna operationella forindringar:

Omstrukturera interna operationer for att bittre
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stodja nya affirsmodeller och teknologier. Ett ex-
empel dr nir Ericsson introducerade en prestanda-
baserad affarsmodell. D behovde interna processer
goras om och en dedikerad organisation etableras for
att for att sikerstilla virdefangsten.

2. Utveckla kompetenser och resurser: Utveckla och
forstirka de fardigheter och resurser som behovs for
att effektivt implementera och skala upp nya tekno-
logier. Exempel pé detta dr nir Ericsson avsag att
etablera 5G-teknologi for nya industrisegment. For
att lyckas med detta behovdes nya kompetenser som
kunde hantera ekosystempartners.

3. Designa effektiva avtal: Utforma avtal som stod-
jer de nya affarsmodellerna och sikerstiller tydliga
ansvarsfordelningar och incitament for alla parter.
Exempel hir ir att vid inforandet av SaaS krivdes
standardiserade och automatiserade kontrakt.

4. Overvinna skalningsutmaningar: Utveckla
strategier for att overvinna utmaningar som uppstar
vid skalning av nya affirsmodeller och teknologier.
Ett exempel hir ér att inforandet av en multi-aktor-
baserad affirsmodell krivde nyasitt att paketera och
skalakunderbjudandet, tex genom smé forpaketerade
privata mobilnat.

Restructure

internal operations

Overcome
scaling challenges

EMERGING
TECHNOLOGY

BUSINESS MODEL

Enhance skills

Design effective
& resources

agreements

| S

Rad for de tre typerna av
affirsmodellsinnovation

Hir édr specifika ledningsrad for de tre affirsmodell-
innovationstyper somdiskuterasidennaartikel, med
fokus pa de atgirder som krévs for att framgangsrikt
implementera och dirmed maximera virdefangandet.

1. Prestandabaserade affarsmodeller

— Utmaningar med hardvarurelaterade teknologier:
Foretag bor vara forsiktiga och planera for att kon-
tinuerligt anpassa bade affirsmodellen och tekno-
login.Densnabba utvecklingstakten for framviixande
teknologier kriver stindiga justeringar av savil
affarsmodellen som den hiardvarubaserade teknolo-
gin for att sikerstilla virdefangst.

— Kontrakt och styrning: Kontraktuella avtal bor
specificera gemensamma maél och etablera tydliga
styrningsstrukturer. Grinsvillkoren i kontrakten
maste kontinuerligt revideras, och foretaget maste
investerairesurser for att anpassa och folja upp dessa
villkor.

2. Software-as-a-Service-baserade affirsmodeller

— Implementeringsutmaningar: Var medveten
om beroenden av hardvara vid implementering av
Saa$ affirsmodellen. Snabb teknologisk utveckling

av funktioner och kontinuerliga anpassningar ar
karakteristiska for denna affirsmodell, men hard-
varurelaterade beroenden kan utgora taktiska imple-
menteringsutmaningar.

—Automatiseradekontrakt: Overgangtillstandard-
iserade och automatiserade kontrakt ir nodvindigt.
Detta kan vara besvirligt {or etablerade industri-
foretag, men nir det vil dr etablerat ir det relativt
enkelt att underhalla och uppdatera.

3. Multi-aktorsbaserade affirsmodeller

— Externa relationer: Odla nya kompetenser och
relationer utanfor industrins grinser. Att delta i ett
innovations-ckosystem kriver nya sitt att kommu-
nicera och samarbeta med andra aktorer.

— Effektivkommunikation ochsamarbete: Investera
ikommunikations och samarbetsplattformar for eko-
systemets deltagare. Framgéngsrik kommunikation
och péiverkan av andra deltagare i ekosystemet ér
avgorande.

— Sekretess- och samarbetsavtal: Uppritta avtal
med externa deltagare. Utmaningen ligger ofta i
foretagskulturen och instillningen hos etablerade
industriforetag, snarare én i de faktiska avtalen.

Samspelet mellan affirsmodellsinnovation
och framvixande teknologier

Att framgéngsrikt navigera i den snabba utveck-
lingen av framvixande teknologier kriaver en tit
integration mellan teknologisk utveckling och
affirsmodellsinnovation. Foretag maste kontinu-
erligt anpassa sina affirsmodeller for att kunna dra
nyttaavde mojligheter som digitaliseringen erbjuder,
samtidigt maste teknologin kunna hantera affirs-
modellsutvecklingen.

MARKET o
DEMAND

."EMERGING
TECHNOLOGIES

TECHNOLOGY
DEVELOPMENT o

N

Kontinuerlig anpassning

Den snabba utvecklingstakten for framvixande
teknologier paverkar affirsmodellen avsevirt. En
metafor for att illustrera detta dr kommunicerande
kirl, ddr det forsta kirlet representerar teknologisk
utveckling och det andra affirsmodellen. Sa linge
som tempot i teknologisk utveckling éir balanserat
med affirsmodellens kapacitet, kan virde fingas.
Om teknikutvecklingen sker for snabbt, stressar
detta affirsmodellen som kriver kontinuerliga
anpassningar for att sikra virdefangst. Om
balansen rubbas kan affirsmodellen kollapsa och
virdefangst misslyckas.

o

MARKET ©
DEMAND

* EMERGING
TECHNOLOGIES

Tre generella rad
Generella rad for affirsmodellinnovations-
processen:
1. Kontinuerliga anpassningar: Sakerstill kapa-
citet for kontinuerliga anpassningar [or att ba-
lansera flodet mellan framvixande teknologi och
affirsmodellen och dirmed sikerstilla virde-
fangst.
2. Operativ omstrukturering: Bilda ett speciali-
serat tvirfunktionellt team {or den nya afférs-
modellen.
3. FoU-kompetens: Inkludera forsknings- och
utvecklingsexpertisiteamet.
Genom att {6lja dessa riktlinjer kan foretag inte
bara dverleva utan dven blomstra i en era av snabb

teknologisk forindring och digitalisering.

REKOMMENDERAD LASNING:
(2024) . Charting the
Uncharted: How an Industrial Firm Uses

> Pettersson, M. O.

Business Model Innovation to Capture Value
from Emerging Technologies (Doctoral
dissertation). Stockholm School of Economics.
ISBN 978-91-7731-293-2.

MATS PETTERSSON

mats.o.pettersson@ericsson.com

Dr. Mats 0. Pettersson &r principal researcher
vid Ericsson Research och affiliated research
fellow vid Institutionen f£6r innovation,
entreprendrskap och teknik, House of Innovation,

vid Handelshogskolan i Stockholm. Mats forskning

fokuserar pa hur affarsmodellsinnovation kan

moéjliggbéra vardefangst fran framvéxande

teknologier.
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Digital Utveckling

— Behovet av specifika verktyg och évergripande organisatorisk forindring

Av Mathias Larsson
Carlander

Skapandet av verktyg och produkter var under arhundranden design och tillverkning vid
ett och samma tillfalle. Duktiga hantverkare tillverkade skor, skinn, tyger och klader, olika
karl som hinkar, muggar och glas, och skrev bécker for hand som man sedan salde och
distribuerade vidare. Detta fordndrades dock for drygt ett sekel sedan i takt med att in-
dustrialiseringen och massproduktionen tog fart. Da skiftade designarbetet till att skapa
en design i form av en ritning eller designspecifikation som sedan definierade produktens
egenskaper inklusive dess begransningar. Designspecifikationen blev en viktig artefakt
som Overlamnades till féretagets produktionsenheter for tillverkning med sa hog hastig-
het som mojligt och sa effektivt som mojligt. Denna uppdelning i en designprocess och
en tillverkningsprocess tillsammans med designspecifikationerna och de fardigtillverkade
produkterna skapade en fundamental uppdelning i design och tillverkning som férekom-

mer i de flesta massproducerande industriféretag idag.

Uppdelningen i en designprocess och en tillverknings-
process skapade ocksa fragor om hur man designar och delar
upp arbetet effektivt. Herbert Simons klassiska artikel frin
1962 om (nistan) uppdelningsbara arkitekturer' och efter-
foljande arbete runt produktplattformar och modularitet
skapade en designtradition dir produkter delas upp i del-
system, moduler, och komponenter. Dessa tekniska arkitektur
principer passade ocksé bra ihop med organisationsteorins
tankar fréin forra seklets borjan? om effektiva och kunskaps-
uppdelade organisationer. Tillsammans skapade detta hier-
arkiska strukturer i bade den tekniska och organisatoriska
dominen, ofta ocksa med en stark koppling mellan den tek-
niska arkitekturen och den organisatoriska strukturen. Den
dominerande tanken om hierarkiska strukturer skapade ett
grundantagande runt hierarkier som blivit dominerande och
ofta underliggande i viletablerad forskning?. Antaganden
som i och med den 6kande digitaliseringen av produkter och
tjanster ifragasitts allt mer och ocksé skapar utmaningar for
manga industriforetag som soker kombinera och utveckla
digitala och smarta fysiska produkter med tillsammans med
digitala tjanster i den digitala ckonomin.

Digital teknik skapar nya strukturer

Den digital ekonomin har visat att egenskaperna hos digital
teknik skapar nya strukturer som formar nitverk av kom-
ponenter och system. Strukturer som organiskt vixer och
utvecklas vartefter nya komponenter och system tillkommer
men ocksa som ett resultat att utvecklarteam hittar nya sitt
att kombinera tillgingliga komponenter for att méta behovet
hos kunder och samarbetspartners. I och med den allt 6kande
anvindningen av sa kallade molntjinster, som Amazon Web

Services och Microsoft Azure, si skapas och ocksi nya design
principer och regler som foretag som valt att anvinda dessa
typer av plattformar och tjinster f6ljer, oavsett bransch*.
Dessa design principer har de senaste tva artiondena drivit
pa en stark modularisering av digital infrastruktur och for-
mering av digitala nitverksstrukturer och arkitekturer. Det
har ocksi drivit pa nya utvecklings- och design principer
med ett storre fokus pa korta och métbara arbetspaket eller sa
kallade "sprints” inkluderade i det som ofta benimns som agil
utveckling

Agil utveckling bygger pa tanken att snabbt kunna leverera
fungerande funktionalitet (mjukvara) for att pa sé sitt snabbt
kunna anpassa sig till forindrade behov och hitta nya sitt att
organisera sig i team for att na si hog effektivitet som maojligt.
I de traditionella design och tillverkningsprocesserna som
etablerades under industrialiseringen och tanken om mass-
produkten sé har fokus varit pa produktens kompletta design
och utvecklingen av delsystem, moduler och komponenter
inom ramarna {o6r produktens arkitektur. Det har i sin tur
mojliggjort for foretag att etablera den kunskap de kan bist
och sedan samarbeta med underleverantorer for att effektivt
producera produkten.

I den digitala miljon med stark modularisering och agil
utveckling i sma, korta och vildefinierade arbetspaket skif-
tar diremot perspektivet fran en helhet (produktens) till
att ur en storre infrastruktur av, bade interna och externa,
komponenter och delsystem hitta de komponenter som ska-
par virde och moter omgivningens behov. Detta skapar en
sokprocess dir nya funktioner snabbt utvecklas och testas
i begrinsad skala som en del i den agila utvecklingsmetodi-
ken. Tillverkande foretag méter dirmed ett perspektivskifte
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drivet av anvindningen av digitala teknologi-
er. Egenskaperna hos digital teknik och dess
nitinfrastruktur suddar ut grinserna mellan
olika funktionsomriden, grinser som tidiga-
re definierades av produktens fysiska hierar-
kiska arkitektur. I den fysiska arkitekturen
for en bil sa ar det inte majligt att koppla ihop
t ex hjul med brinsletanken for att sikerstilla
bilens fram drift, men i en digital miljo kan den
digitala informationen fran hjulets sensorer
kombineras med information fran brinsletan-
kens sensorer, och information om t ex vigla-
get fran externa vadertjinster, for att optimera
bilens framdrift. [ denna milj6 ar det svart att
forutsiga vilka kombinationer som kan ska-
pa virde vilket gor att predikterbarheten blir
begrinsad. Sa hur ska ett industriféretag mota
skiftet fran en hierarkisk fysisk arkitektur som
har fasta relationer mellan delsystem, modu-
ler och komponenter som styrs av etablerade
designspecifikationer, till en miljo dir nya
relationer och integrationer av delsystem, mo-
duler, och komponenter, och dirmed ocksa or-
ganisatoriska grupper, sker i en hogre hastighet
och mindre forutsigbart?

Forindrade arbetssitt for hela
organisationen som stricker sig utdver
digital utveckling
I virt arbete med att studera hur tillverkande
foretag kan kombinera utvecklingen och till-
verkningen av fysiska produkter med digital
utveckling av digitala komponenter i produk-
ten sammankopplade med digitala tjanster som
exekveras utanfor produkten, sa identifierade vi
ett antal forindrade arbetssitt. Den forsta var
en bredare anvindning av agila utvecklings-
metoder som inkluderade alla delar av organisa-
tionen och inte bara de relaterade till digital
utveckling. Genom att alla delar av organisa-
tionen regelbundet borjade anvinda gemensam
planering av grupper av agila utvecklingspaket
(sprints) formerade i si kallade releasetag, sa
skapades en intern "klocka” mot vilken samtliga
utvecklingsteam synkroniserade sina leveran-
ser, oavsett vilken teknologi som utvecklades.
Det skapade koordinerings och integrations-
mekanismer av det lirande som kontinuerligt
vixer i och med att delsystem, moduler, och
komponenter mognar och levereras och an-
vindsiallt storre skala.

Denandra forindringen i arbetssitt viidenti-

REKOMMENDERAD LASNING:

> Larsson Carlander, M. (2023). Driving
Digital Innovation in Incumbent Firms: The
Integration of Technologies, Practices, and
Languages (Doctoral dissertation). Stockholm
School of Economics. ISBN 978-91-7731-285-7.

fierade var en [6rindring organisationens
struktur. Upprepade omorganisationer skapade
ett skifte fran en traditionell kompetensuppdelad
hierarkisk organisation till en mer matrislik
organisation dir flera kompetensomraden flyt-
tades in till ett affirsomrade. Inom ett affirs-
omrade organiserade man sig efter virdestrom-
mar dér varje virdestrom inneholl kompetenser
for affirs- och produktledning, produktigare,
utvecklingsteam, tillsammans med kompetenser
for drift, design och tjinsteutveckling och
sikerhet. Liknande modeller har anvints av
foretag som t ex Spotify. Resultatet av skapan-
det av en mer matrislik organisation var sma
"mikroforetag” innehallande kommersiellt, ut-
vecklings, och driftansvar. Tillsammans med
att man inom respektive virdestrom genomfor
gemensam planering av releasetig respekteras
utvecklingstakten och arkitekturen hos olika
teknologier samtidigt som man skapade en miljo
for koordinering och integrering.
Skiftetiperspektiv {ran en hierarkisk arkitek-
tur for de fysiska produkterna till en nitverks-
struktur av digitala komponenter var inte bara
en fraga for de interna organisationsdelarna.
Varje leverans av en komplex losning innehal-
lande produkter och digitala tjinster, var unik
for varje kund da den ocksa inkluderade flera
andra foretag ur det omgivande ekosystemet.
Detinnebar att den interna néitverksstrukturen
av digitala delsystem, moduler, och komponen-
ter striicker sig utanfor foretaget och inkluderar
externa delsystem och komponenter, och over
tid vixer till ett stort viardelandskap. Genom
att koppla den agila planeringen och utveck-
lingsmetodiken till gemensam utveckling och
integration med andra foretag expanderas
koordinering, integration, och lirande iven till
det storre ekosystemet vilket foretaget ar en del av.

Rekommendationer till praktiken

For foretag som designar och tillverkar produk-

ter och tjinster blir foljande fragor centrala
1. Vilka dr de grundliggande strukturernai
mina produkter eller tjanster och de organi-
sationer som utvecklar dem?
2. Hur skapas nya komponenter eller funk-
tionalitetoch hurliggs detilliden befintliga
arkitekturen?
3. Vilket informationsdelnings behov har
organisationerna for de komponenter och
funktionalitet vi utvecklar?
4. Hur kan vi skapa gemensamma koordine-
ringspunkter, t ex genom gemensam sprint
planeringeller releasetig planering?

1 Simon, Herbert A. "The Architecture of
Complexity." Proceedings of the American
Philosophical Society 106, no. 6 (1962):
467-82. http://www.jstor.org/stable/985254.

2 Se t ex Weber, Max, "Economy and Society",
(1922)

3 Se och jamfér t ex Baldwin, C. Y., & Clark,
K. B. 2000. Design rules. Cambridge, Mass: MIT
Press., och Baldwin, C. Y. 2023. Design rules:
Past and future. Industrial and Corporate
Change, 32(1): 11-27., tillsammans med Winter,
S., Berente, N., Howison, J., & Butler, B.
2014. Beyond the organizational ‘container’:
Conceptualizing 21st century sociotechnical
work. Information and Organization,

24(4): 250-269.

4 Se t ex Larsson Carlander Mathias, Behdver
uppkopplade produkter en ny typ av organise-
ring? — Nasta stora digitala omvalvning kan
vara organisatorisk!, MGMT (imit.se),
Oct 2021
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Nya tekniker

— Hur astadkommer man foriindring och samtidigt blir foriindringsbeniigen?

Av Marie Bemler

| ett samhalle fyllt av tekniska trender &r det viktigt att forsta visioners paverkan pa

organisationen bade for dig som visionér, och for dig som skeptiker. Tekniska tren-

der som lovar lGsningen pa manga av vara komplexa och mangskiftade problem blir

ldtt barare av vara visioner. Under digitaliseringen har den nya tekniken exempelvis

lovat att férdndra bade vart sitt att arbeta och vara kunders vardag. | min forskning

har jag tittat pa visionen for sjédlvkérande fordon som lovar bade att férandra vart

resande, vara stdder, vad vi férolyckas av och vara sociala strukturer. For tillfallet

hor du troligtvis liknande berattelser om Al och LMM (Large Language Models). Hur

denna nya teknik kommer att dndra hur vi arbetar, vara processer, vara foretags-

modeller eller hur vi producerar.

Stigberoende beskriver hur historiska beslut och investeringar
péaverkar vara nuvarande beslut. I framgéingsrika organisa-
tioner har stigheroende visat sig vara vildigt svart att bryta.
Sé linge allt fungerar och fortsitter att ge avkastning ir det
svart att byta inriktning utan nagon specifik anledning.
Endast med hjilp av en chock utifrin eller genom intraprené-
rer som starkt driver forindring inifran ir det mojligt attbryta
sig loss. Enligt narrativet om digitalisering skapar den nya
tekniken en murbricka i var vardag och mojliggor forind-
ring. Min forskning fokuserar pa intraprendrer skapar nya
stigar genom att skapa visioner om framtiden i form av fysiska
demonstratorer. De byggde en 16sning som visade att {framtiden
var inom rickhall baserat pa foretagets existerande produkt.

Vikten av demonstratorer for strategisk fordandring

Utmaningen kom eftersom detta behovde goras vildigt
tidigt, nér tekniken bara ar ett16fte och annu inte en etablerad
teknik dir kunskapen var hog. Da ir det litt att de nya etable-
rade stigarna visserligen tar en ny riktning, men inte en som
ir gynnsam [or organisationen. Den 16ftesrika nya tekniken
som dnnu ej har mojlighet att leverera, har redan skapat roller,
strukturer, processer, investeringar och kunskap som leder till
nya stigar som ér svéra att forandra. Nir en demonstrator an-
vinds strategiskt visas inte bara en framtida produkt som gir
att silja eller anvinda upp. Den visar ocksa en strategisk plan
pé vad produkten ska anvindas till och hur organisationen
behover forindas for att leverera den. Demonstratorn kanske
visar upp hur organisationens nya kunder kan se ut, eller hur
den kommande produkten ska siljas och utvecklas? Frigor
som gar lingt bortom den teknik demonstratorn egentligen ar
utvecklad kring. Varje teknisk demonstrator som byggs skapar
ocksa formaga i organisationen. Denna artefakt kan visas for

andra strategiskapare inom organisationen, kunder, leveran-
torer, lagstiftare eller andra berérda och sprida béide visionen
och strategin brett. Fragan ir bara om den f6rmégan som ska-
pas ér i linje med den nuvarande framtiden eller den gamla?
Strategin som skapas laser ocksé framtidsdrommarna till en
fysisk verklighet. Vad hinder da nir framtiden dndras igen?

Framtiden ar namligen en lurig tidshorisont. Individer
som arbetar med innovation pa en Forskning och Utveckling
(FoU) jobbar exempelvis alltid i framtiden. Vad som egentli-
gen ir nutid ér ett flytande begrepp. Nutiden flyter mellan det
som ir tillgingligt [6r organisationens kunder, det som FoU
arbetar med i vardagen samt den tekniska utveckling som
pagar utanfor ditt foretag. For nir du gor nagonting till din
vardag cementerar du den versionen av framtiden i din innov-
ation. Jag brukar tinka pé det som att varje ging du startar
ett projekt ar det lite som nér du som barn skickade i vig din
fodelsedagsonskelista till din mormor. I samma stund som du
klistrade igen ditt kuvert med dina noggrant évervigda 6nsk-
ningar och din mormor bérjade jobba med att leverera mot den
onskelistan, har du forflyttat din framtida fodelsedag till ett
ingenmansland mellan nutid och framtid. Du kan inte lingre
éindra vad du 6nskar dig utan att det fir konsekvenser. Aven
om det kanske ar sé att du skickade i vig din onskelista flera
manader i forvig. Lever du precis som barn i en forinderlig
tid med begrinsad information om utbudet eftersom det stéin-
digt forindras, ar det svart att inte ha missat nagot pa den dar
onskelistan.

Att [6rstd hur dessa aspekter av tid paverkar dig och vad
av framtiden som du gjort till din nutid ar en viktig del {or att
forsta vad du behover halla fast i, vad du behover forindra och
nar du behover fortsitta pa inslagen vag. Att vilja viig och ar-
beta utifran det perspektivet ar det enda sittet att mojliggora
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“I stillet hianger framgang till stor del
pa en uthirdlig fordndringsformaga.
Att inte bara ta till sig en forandring
utan ocksa lira sig att forindras och

bli riktigt duktig pa det.”

den, men vid varje beslut riskerar du att missa mojligheter som
den parallella utvecklingen runt omkring dig astadkommer.
Det kan lata abstrakt men det far en praktisk verklighet for
allavisiondrer, strateger och utvecklare i en disruptiv bransch.
Dirfor handlar det om att inte bli stigberoende pa din vig, var-
ken av datiden eller av framtidens visioner som du behover [6r
att bryta dig loss fran de vanor du har.

En uthirdlig forandringsformaga
I min forskning om sjilvkorande fordon anvindes demon-
stratorn for att visa att sjilvkorande var mojligt tidigt. I en
stigberoende organisation kravdes tydlighet for att visa att
tekniken var mojlig och vicka intresse. Darfor blev det viktigt
att demonstrera att det var korbart, kindes och sag trovirdigt
ut. For att uppna detta blev vissa tekniker inom organisatio-
nen premierade. Det som gick att ta pa och det som slog med
hipnad. Den framtid som var tillginglig just da fick foretride
framfor en med eventuellt mer langsiktig vinst. Tekniken fick
en dubbel roll. Etablerad i organisationen bade som en strate-
gisk satsning for framtiden och som birare av strategin i sig.
Bade som stigbrytare och stigskapare. Redan vid startskottet
var utveckling paverkad av de val som redan gjorts. Val som
inte baserade utifran marknadsanalyser utan utifran strate-
gisk forméga att fungera som murbriicka. Optimerad for tekni-
kens mognadsgrad vid tidpunkten for demonstration snarare
an nér produkten nir marknaden. Nir tekniken sedan utveck-
lades och andra genomgripande forandringar blev nodvindiga
i organisationen baserat pa marknadsanalyser och tekniska
forindringar uppstod samma situation igen, stigheroendet be-
hovde ater igen brytas. Denna gang, kom de inte fran historiskt
stigberoende utan pé stigberoende baserat val gjorda baserade
pa framtiden via de visioner som varit nirvarande i nutiden.
Nir framtidsloftena om teknik omsitts till nutida forma-
gor skapas begrinsningar. Genom att inte fokusera pa vad i
organisationen som behovde forindras utan endast anpassa
sigtill vald teknik blir det dterigen besvirligt nir den instabila
tekniken forandrades. I en forinderlig tid kan en organisation
inte vinta pa att tekniken ska stabiliseras innan forandringar
genomfors, den kan inte heller ldsa fast tekniken genom att
bara forindras en ging. I stillet hinger framgang till stor del

pé en uthirdlig forindringstormaga. Att inte bara ta till sig
en forandring utan ocksa lira sig att forindras och bli riktigt
duktig pa det. Det ma se langsamt ut i borjan, men nir du ar
inne i cykel sex eller sju av omdanande forindring inser du
att din styrka inte r nagon av de enskilda teknikerna, utan
formagan att ta till dig dem, prova dem, avfirda eller gi vidare
med dem pi ett sitt som gynnar din organisation.

Tre tips for chefer, fordndringsledare och visionirer:
1. I en forinderlig virld ar det viktigt att skapa visioner
for att astadkomma forindring och riktning i en organi-
sation. Gruppens varfor blir viktigare in nigonsin. Men
det dr ocksa viktigt att komma ihag att dessa visioner ar
skapade vid en specifik tidpunkt och kanske inte giltiga
lingre fram.
2. Underskatta inte behovet av organisationens forméaga att
forindras. Organisatoriska forindringsformagor ir lika
viktiga som tekniskt kunnande. Att skapa en organisation
dar forindring ir mojlig dr viktig for att vaga satsa framat,
dra i handbromsen eller indra riktning mer dn en gang.
Béide om du tror pa en ny teknik eller ar skeptisk, kommer
du att paverka teknikens utformning i din organisation.
Chansen att vilja ritt fran borjan ir 1ig nir osikerheten
ir stor, men utan att borja prova, gir det ej att bygga kun-
skapiorganisationen for att fatta beslut framat, oavsett om
beslutet dr att avfarda eller omfamna.
3. Lir dig se strategi utanfor era strategiska dokument
och forsta var och hur strategiskt arbete utfors i din
organisation. En strategisk demonstrator har sina styrkor
och svagheter, precis som ett dokument. Det ar viktigt att
minnas varfor de konstrueras och vilka konsekvenser det
for med sig. Men ritt anviinda, blir bade demonstratorer
och andra strategiska artefakter en hel palett pa er vig mot
framtiden.

MARIE BEMLER

marie.bemler@scania.com
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rade sin avhandling The Present Future pa House
of innovation pa Handelshégskolan i Stockholm
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tions of the future shaped through path creation affect ningar pa ny teknik paverkar teknikutvecklingen,
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Framj.:iden som
chef over ChatGPT

Av Rebecka C.
Angstrom

“Jag ber om ursdkt for forbiseendet! Lat mig ratta till det”. For ett par veckor sedan

bad jag Microsoft Copilot att lista de vanligaste generativa Al modellerna at mig. Den

radade upp ett antal, men av ndgon anledning glémde den att ta med sig sjilv. Jag

papekade misstaget och mycket vlvilligt sa bad Copilot om ursédkt och lade direkt

till sig sjalv till listan. Copilot hade pa sa satt utfort en enkel arbetsuppgift at mig,

om an lite felaktigt, men som tur var hade jag kunskap om amnet och kunde korr-

igera misstaget.

De generativa Al modellerna har landat i vér vardag och har
redan limnat ett stort avtryck. Vi 6veroses dagligen av uppda-
teringar om deras tekniska framsteg i otaliga artiklar, nyhets-
bliankare, eller poster pa sociala medier. Skaran av manniskor
som inte provat att interagera med dem krymper troligen varje
dag, Ett av de omraden dir generativ Al forvintas gora absolut
storst paverkan ar vart arbetsliv. Bara 16ftet om de arbetsupp-
gifter som Microsoft Copilot pastis kunna utfora ir hipnads-
vickande. Fran att svara pa enkla mail och summera langa rap-
porter, till att ta motesanteckningar frain méten du inte hinner
delta i och halla ordning pa alla dina dokument.

Oro for Al

Samtidigt som lovsiangen for vad Al kan gora sjungs hogt och
klart fran varje teknikutvecklare kan dven en vemodigare
melodi av oro horas. I en av mina tidigare studier sig mina
medforfattare och jag att ridsla ir ett vanligt forekommande
motstind for att implementera Al i organisationen. Inte bara
ridsla for att forlora jobbet, utan ocksa ridsla for att ens kom-
petens ska bli forlegad, och att man ska forlora kontroll. Vilken
roll spelar egentligen din domdnkunskap som du arbetat upp
under lingre tid nir Al modeller férvintas kunna gora delar
av ditt jobb pa sekunder?

Den hir misstron {6ds inte bara fran den flitigt kommuni-
cerade Al hypen utan bottnar ocksé i avsaknad av forstaelse
for hur Al och data fungerar. I en fallstudie dir jag och mina
forskarkollegor foljde ett team av Al utvecklare i en storre
organisation,sig viatt de omgivande teamen, de team som skul-
le taemot och implementera Al modellerna, inte ville acceptera
utvecklarnas modeller. Problem med misstro hade uppstatt
mot bade Al modellerna och mot utvecklarna. En orsak till att
misstron hade uppstatt berodde pa att de kringliggande teamen
varken forstod utvecklarnas kompetens tillrickligt, eller hur
Al teknologi fungerade och dess beroende av data. Det senare
var sirskilt problematiskt {or de kringliggande teamen da de
inte ens uppfattade hur deras eget arbete paverkade funktio-
naliteten och tillforlitligheten av Al modellerna.

Faktum ar att bade du och jag, i vara befintliga roller, har en
osynlig arbetsuppgift som vi séillan reflekterar 6ver. En stor
del av vart arbete ar datakonstruktion (data construction).

Varje mail du skickar, varje dokument du skapar, varje formu-
lar eller program du fyller i ir ocksa datakonstruktion. Nir vi
slarvar med processerna, stavar fel pa ett namn, eller struntar
i att fylla i falt i formulir sa bidrar vi i nagon man till att for-
simra datakvalitén. Det ir ett problem eftersom samma data
som du just har konstruerat kan komma att anvindastill en Al-
modell. Och ir datakvalitén dalig, sa kan det paverka tillforlit-
ligheten i modellen. Som tidigare forskning visat si ér bristande
funktionalitet och tillforlitlighet ar orsaker att misstro Al

Bristande forstaelse kan ocksa leda till 6vertro

Intressant ir att bristande forstaelse dven skapar problem nir
tilltron till Al ar hog, for att inte sidga overtro till AL I en stu-
die som nyligen utfordes av forskare tillsammans med Boston
Consulting Group, sig man att avsaknaden av forstaelse for
generativ Als begrinsningar skapade dvertro pa dess formaga
(Dell'Acqua et al., 2023). I experimentet delades konsulterna
uppitvagrupper,diren grupp fick utfora en kreativ uppgiftatt
ta fram nya produktidéer, och den andra fick utfora en uppgift
att1osa ett affirsproblem. Varje grupp delades dessutom in i tre
subgrupper, en subgrupp fick utféra uppgiften pa egen hand,
en subgrupp fick hjilp av generativ Al, och en subgrupp fick
ta hjalp av generativ Al men fick dessutom en kort éversikt om
hur man kan prompta Al For den kreativa uppgiften visade det
sig att generativ Al 6kade konsulternas prestation, framfor allt
de som inte fran borjan var toppreseterande. Intressant nog sig
man inte samma fordel gillande uppgiften som fokuserade pa
ettaffarsproblem. Gillande den uppgiften, som hade designats
for att ligga utanfér Al modellens formaga, var det gruppen
som arbetade utan Al som klarade sig bist. De som forlitade sig
helt pa Aln gjorde ett simre resultat.

Sa vad sager det har om hur vi vardar vér expertis och vart
framtida samarbete med generativ AI? I min avhandling for jag
resonemanget att det vi star infor inte dr en forlust av domén-
expertis utan ett skifte i expertis. Vi gir mot en framtid dir
allas kompetens kommer inkludera hur man tillimpar och
hanterar Al

Nir det giller Al och fortroende har forskning visat att domén-
experter ar mer tveksamma att anvinda Al eftersom de fruk-
tar att de ska forlora sin expertis. Samtidigt visar tidigare
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forskning att kompetens bibehalls ocksa efter automatisering;
till exempel bland piloter som i sitt yrkesutovande forlitar sig
pé autopiloter. Snarare kan dominexperter behova en kombi-
nation av sin dominexpertis och mer tekniska firdigheter (Lou
& Wu, 2021). Till exempel behovde konstexperter som arbetade
med en Al-modell som trinats att matcha konst tvungna att lara
sig hur Al fungerade for att kunna hanterassituationer dir Alns
resultat inte verensstimde med expertens forvintningar.

Doménexpertis i forandring

Samtidigt, att automatisering kriver ny expertis ir inget nytt.
Med hjilp av IT har vi digitaliserat och automatiserat uppgif-
ter, verktyg och processer under en lingre tid, En forindring
som ocksa fort med forindringar i domédnexperternas behov
av ny kunskap. For att férsta det nya grianssnittet mot I'T verk-
tygen maste anstillda ocksé forsta sitt arbete pa en mer ab-
strakt niva och kunna skapa sig en teoretisk forstaelse for data.
Dominexpertisen maste helt enkelt ses som att den ér i konti-
nuerlig forindring med tanke pa att uppgifter och processer
kan forindras med ny teknologi. Till exempel, nir nya Al-
modeller introduceras och utmanar befintligt arbete, mojliggor
dominkunskap, teknisk forstaelse och kognitiva firdigheter,
sasom formagan till abstraktion, for dominexperter att sitta
riktningen for Al-utvecklingen inom organisationen. I stillet
for att vara last vid uppgifter och processer som kan bli forald-
rade kommer doménexperter anta mellanroller mellan tekno-
login, teknikexperter och den operativa miljon.

Genom att lyfta vir dominkunskap till en mer abstrakt niva
och 6ka var kunskap om tekniken, kan vi som dominexperter
rora oss mer fritt mellan olika processer i organisationen nir de
forandrastill f6ljd avimplementeringen av Al. Pa sa sitt kan vi
blir vi ocksa experter pa hur vi tillimpar och hanterar Alinom
organisationen.

Ténk dig en framtid dar den tidigare domanexpertens roll
skulle vara mer liknande en chef. Men i stéllet for att hantera
anstillda méanniskor, skulle hen bli ansvarig for att leda mul-
tipla Al-applikationer. En sidan f6rindring kan ocksa skydda
dominexpertis fran att bli forlegad nir Al tar éver delar av
arbetet. Paradoxalt nog skulle en sddan forindring ocksi gora
yrken inom operativa omraden mer likartade och, pa sikt,
utbytbara. Hotet om ditt arbete kommer alltsa inte fran Al utan
fran personer som ar bittre att leda Al modeller i deras arbete.

REKOMMENDERAD LASNING:

> Dell'Acqua, F., McFowland, E., Mollick, E. R., Lifshitz-
Assaf, H., Kellogg, K., Rajendran, S., ... & Lakhani, K. R.
(2023) . Navigating the jagged technological frontier: Field
experimental evidence of the effects of AI on knowledge
worker productivity and quality. Harvard Business School
Technology & Operations Mgt. Unit Working Paper, (24-013).

“] stillet for att vara last vid
uppgifter och processer som

kan bli foraldrade kommer

domanexperter anta mellan-

roller mellan teknologin,
teknikexperter och den
operativa miljon.”

Rad f6r att implementera Al i organisationer

Sa vad betyder det hir for foretag som redan borjat eller ligger
i startgroparna for att implementera AI? For att 6verkomma
osikerheten med att implementera Al i organisationer, men

iven eventuell dvertro for Al's formaga, krivs att man fokuse-
rar pa kompetenshojning och utvecklande av doméinkunskap.

RAD 1: Satsa pa att bygga intern kompetens. Inte bara for tea-
men som jobbar med implementeringen och utvecklingen av
Al utan for alla anvéindare. Forstéaelse for Al modellers kapa-
citet och begrinsningar, och framfor allt dess beroende av data,
kommer motverka oro. En liten brasklapp, dock, utbildningen
maste ga pa djupet. I experimentet med konsulterna som jag
namnde ovan, fick de konsulter som mottagit information om
hur man kan prompta Al simst resultat. Det litade helt enkelt
innu mer pi Al'ns resultat. Det vittnar om att en ytlig utbild-
ning kan leda till overtro till bide AI'n och den egna formégan.

RAD 2: Vi vet inte innu hur generativ Al bist kan hjilpa
oss. Som jag nimnde ovan sé visar tidig forskning att genera-
tiv Al framfor allt hojer prestationen for dem som inte redan
ar toppresterande. Darfor dr mitt rad att tillita och stimulera
kreativa anvindningar av generativ Al (i kombination av kun-
skapshojande aktiviteter) for att hitta nya anvindningssitt. Det
kan leda till att verktygen inte bara utjimnar mellan hog och
lag presenterande anstillda, utan ocksa leder till nya anvind-
ningsomréden.

RAD 3: I entusiasmen kring Al ir det litt att tappa bort fokus
pa ansvar och etik. Med nya kraftfulla verktyg foljer risker
med ofordusedda konsekvenser. Darfor, nar ni arbetar med de
kompetenshgjande aktiviteterna se ocksa till att skapa en bred
forstaelse for vilka risker som kommer med Al Bade inom och
utanfor foretaget.
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