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Kunskap som inte provas
upphor att vara kunskap

Management har linge burits av en férhopp-
ning om att det som avviker ska kunna ordnas,
mitas, forklaras och hanteras. Avvikelser ses
ofta som ett problem i relation till modellen: ett
gap mellan plan och utfall, mellan strategi och
implementering, mellan system och praktik.
Men var tids stora managementutmaning ar
kanske inte att aterstilla ordningen. Den ér att
forsta nir ordningen sjilv har blivit problemet.

Sverige ir ett land som linge har byggt sin
sjalvbild pa tillit, samf6rstand, institutionell
stabilitet och teknisk rationalitet. Dessa
kvaliteter har skapat imponerande resultat.
De har burit offentlig férvaltning, industriell
fornyelse, arbetslivets delegerade ansvar och
en praktisk teknikoptimism. Men samma
kvaliteter kan ocksa stelna till vanor. Det som
en gang skapade fornyelse kan borja upprepas
som form. Tillit kan bli retorik. Samverkan
kan bli procedur. Strategi kan bli dokument.
Data kan bli sanning som inte lingre provas
mot verkligheten.

Det hir numret av MGMT erbjuder sirskilt
intressanta bidrag till dessa tankegangar.
De kan lisas som fem empiriska variationer
pa samma djupare problem: organisationer
upprepar gamla former av ledarskap, strategi,
affirsmodell, innovationslogik och tidspla-
nering, men upprepningen producerar inte
lingre samma verkan. Nagot har forskjutits.
Marknaden och samhallet svarar annorlunda.

Under tva ar i rad har ekonomipriset till Al-
fred Nobels minne pimint oss om ett centralt
spinningsfilt. Ar 2024 belonades forskning om
hur stabila institutioner skapar forutsiattningar
for valstand. Ar 2025 belonades forskning om
innovationsdriven tillvixt och kreativ forsto-
relse. Tillsammans pekar dessa perspektiv mot
en paradox som ar central for management:
samhillen och organisationer behover stabili-
serande institutioner, men ocksa krafter som
bryter upp det som stabiliteten riskerar att
bevara for linge.
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I filmen Moneyball siger den unge analyti-
kern Peter Brand till sin chef, Billy Beane, att
basebollens etablerade experter stiller fel fra-
gor: “They are asking all the wrong questions.”
Det ar en replik om baseboll, men ocksa om
varje organisation som fortsitter att anvinda
gamla kategorier nir omvirlden redan har
forindrats. Problemet ér inte att experterna
saknar erfarenhet. Problemet ar att deras
erfarenhet gor vissa fragor sjilvklara och andra
otinkbara. De fem artiklarna i detta nummer
visar pa liknande sitt att management inte
lingre kan forstas som konsten att reducera
skillnad till ordning. Coster och Petri visar
att hallbarhet inte blir verklig genom dnnu
en affirsmodellstext, utan genom att dgare
faktiskt forindrar den ordning av hinsyn
som verksamheten ska uppritthalla. Rylander
Eklund och Elmquist visar att sjilvorgani-
sering inte i forsta hand kriver firre chefer,
utan en annan form av ansvar dér ledare kan
kliva in och kliva ur beroende pé situationens
krav. Karabag, Berggren och Simonsson visar
att digital och Al-driven transformation inte
foljer den linjira vig som strategier gérna fore-
stiller sig, utan ror sig genom omtag, friktioner
och aterkommande justeringar. Almstrom
visar hur industrifoéretag tenderar att fatta
precisa beslut pa tidsdata som sedan linge slu-
tat motsvara det faktiska arbetet. Granstrand
visar hur civil och militir teknik konvergerar
samtidigt som innovationskunnandet delvis
sitter fast i gamla uppdelningar.

Liasta tillsammans, visar bidragen i detta
nummer att vi ofta forvixlar rorelse med for-
indring. Vi initierar program, infor system,
skapar styrgrupper, skriver strategier och
lanserar transformationer. Men aktivitet ar
inte detsamma som skillnad. Det verkligt nya
uppstar inte nir organisationen gér mer av det
den redan kan, utan nir den férmér uppticka
vad dess egna fragor gor osynligt.

Den centrala frigan dr darfor inte hur
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organisationer kan eliminera avvikelser, utan
hur de kan bli kapabla att uppfatta dem innan
de oversitts till gamla problemkategorier. Karl
Weicks analys av El Faro-katastrofen visar att
nér en situation gors begriplig som "typisk”
kan meningsskapandet stanna av just i det
ogonblick da fortsatt uppmirksamhet behovs
som mest. | organisationer sker nagot liknande
nir felaktiga tidsdata kallas planerings-
underlag, nir Al-projekt kallasimplementering,

nir hallbarhet kallas affirsmodell, eller nir
sjalvorganisering reduceras till struktur. Pro-
blemet ir da inte frainvaron av mening, utan att
mening skapas for snabbt.

Nir Billy Beane i Moneyball utmanar sin
ledning gor han darfér mer 4n att byta metod.
Han byter fraga. Han slutar fraga hur laget kan
ersitta det forlorade med samma typ av spelare
och borjar friga vilka undervirderade for-
magor som faktiskt skapar resultat. Det ar dir
forindringen borjar: inte i svaret, utan i brottet
med den fraga som gjort gamla svar sjalvklara.
Den organisation som framtiden kriver ar inte
den som genast pressar varje avvikelse tillbaka
till modellen. Management behdver i stillet
vaga friga om modellen fortfarande fortjinar

vara fragor.

Db

Robert Demir
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Agarnas stod dr viktigt for att
gora affirsmodellen hallbar

Affarsmodellen harblivitallt viktigare. Internt ar den
ett konkret verktyg for strategi- och affirsutveckling
som anvinds for att tydliggora hur foretaget skapar,
levererar och fangar virde. Externt ir den en berit-
telse till kunder, partners och potentiella medarbeta-
re om varfor foretaget overhuvudtaget finns. Under
senare ar har affirsmodellen ocksa fitt en ny roll
i arsredovisningen. Enligt de nya CSRD-reglerna
maste foretag beskriva sin affarsmodell i arsredo-
visningen och koppla den till hallbarhet, risker och
paverkan. Affirsmodellen blir dirmed inte bara ctt
internt styrverktyg utan ocksa ett instrument for
transparens och ansvarstagande.

CSRD innebir dessutom att styrelsen méste skriva
under beskrivningen av affarsmodellen. Detta hojer
kraven pa tydlighet och innebir att affirsmodellen
inte lingre bara kan betraktas som en intern fraga,
utan som ctt strategiskt dokument som kriver styrel-
sens aktiva engagemang.

Trots detta spelar dgare och ledning en forvé-
nansvirt liten roll i den centrala affirsmodells-
litteraturen. De sexton mest citerade vetenskapliga
artiklarna om affirsmodeller' visar en tydlig bild:
begreppet virde dominerar forskningen, medan
dgare och styrelse knappt nimns. Ordet virde
forekommer dver tusen ganger, och fokus ligger i
stor utstrickning pa kundvirde. Agare och styrelse,
daremot, nimndes bara elva respektive atta ginger.
VD, som ir en nyckelperson vid affirsmodellens
utveckling och genomférande, forekommer nagot
oftare, men trots det bara 26 ganger.

Detta vicker fragor om hur vl forskningen speg-
lar de aktorer som i praktiken formar affirsmodeller.

Icebug: ndr dgarna sitter naturen fore sig sjilva
For att studera detta nirmare har vi analyserat det
svenska skoforetaget Icebug?, kint for sina skor som
utlovar extremt bra grepp pa hala underlag. Foretaget
grundades utifran insikten att ménga vinterrelate-
rade skador orsakas av halka och att bittre skor kan
forebygga sadana olyckor. Icebug utvecklade initialt

REFERENSER OCH MER LASNING:

> 1 Maucuer, R. och Renaud, A., (2019),

dubbade vinterskor, men har successivt breddat sitt
sortiment till skor som fungerar pa ménga olika typer
av hala underlag.

Icebug ar dock mer én ett produktforetag. Med
hallbarhet som kompass har foretaget byggt en
affirsmodell kring att minska skador, 6ka tryggheten
ochbidratill en mer hallbar utveckling. Deras vision
handlar inte ens om att tillverka skor, utan att vara "a
changemaker for a society where people can thrive on
aplanetinbalance’.

Grundaren David Ekelund menar att 4garnas roll
i affirsmodellen ofta underskattas. Agarna sitter
riktningen och avgor vilken typ av virde foretaget
ska skapa. For att tydliggora detta formulerade han
och hans kompanjon Tom Nilsson ett dgardirektiv
dir foretagets viktigaste intressenter definieras. [
direktivet anges naturen och samhillet som de tva
frimsta intressenterna, medan dgarnasjilva kommer
forst pa tredje plats. Samtidigt betonas ekonomisk
hallbarhet. Foretaget siktar mot en arlig vinst pa
10-15 procent for att sikerstillalangsiktig ekonomisk
hallbarhet. Det radikala ligger i hur vinsten anvinds.
Enligt dgardirektivet ska 90 procent av vinsten éter-
investeras i verksamheten. For att ge dessa principer
juridisk tyngd har de skrivits in i bolagsordningen, i
enlighet med aktiebolagslagen.

Tre insikter for dgardrivet hallbarhetsarbete
Vir studie ger tre centrala insikter om hur hillbarhets-
orienterade foretag kan arbeta dgardrivet med sina
affarsmodeller.

1. Tydliggor balansen mellan ekonomi, miljo
ochsocialt ansvar

Agare och styrelse méste tydliggora hur de tre di-
mensionerna ekonomi, miljo och sociala aspekter?
ska balanseras. For att gora detta kan Kleine och von
Hauffs pyramid® anvindas. Icebugs dgardirektiv ar
ett exempel pa hur dgare kan formulera en strategisk
position genom att rangordna dessa mal (mitten
av pyramiden).

Business model research:

A bibliometric analysis of origins and trends. M@n@gement, 22(2),

pp.176-215.
> 2Céster, M. och Petri, C-3J,
dgare, strategi, styrning, Studentlitteratur

> 3Joyce, A. och Paquin, R.L.,

(2016), The triple layered busi-

ness model canvas: A tool to design more sustainable business

(2026) , Hallbara Affarsmodeller -

Av Mathias Coster
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2. Lat affirsmodellen integrera alla

tre dimensioner

Med hjilp av den treskiktade affirsmodellkanvasen?
kan foretaget beskriva hur ekonomiska, sociala och
miljomissiga dimensioner integreras och forstirker
varandra,istallet for att hallbarhet behandlas som ett

separat spar vid sidan om kirnverksamheten.
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3. Siikerstill att styrningen bidrar till att
leverera 6nskade resultat

Goda intentioner ricker inte. Det dr viktigt att fo-
retagets interna ekonomistyrning utformas for att
bidra till att realisera strategin och affirsmodellen.
Med styrning menar vi t.ex. metoder och rutiner for
intern planeringoch uppf6ljninggenom anvindning

av bl.a. nyckeltal, internpriser och beloningssystem.

Slutsatsen dr enkel men ofta forbisedd

Hallbarhet kraver inte bara ambitioner, det kraver
ocksa dgare som ar beredda att styra verksam-
heten, strategiska prioriteringar och en affirs-
modell som integrerar ekonomiska, sociala och miljo-

miissiga mal.

MATHIAS COSTER

mathias.coster@fek.uu.se

models. Journal of Cleaner Production, 135, pp.1474-1486.

Docent industriell teknik (Uppsala universitet)

> Kleine, A., och Von Hauff, M. (2009), Sustainability-driven
implementation of corporate social responsibility: Application
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of the integrative sustainability triangle. Journal of Business carl-johan.petri@liu.se
Ethics, 85, 517-533.
> Elkington, J., (1997), The triple bottom line. Environmental

management: Readings and cases, 2 , pp.49-66.
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Sjalvorganisering som
ansvarsfullt forhallningssatt

Av Anna Rylander
Eklund & Maria
Elmquist

Sjdlvorganisering har blivit ytterligare ett begrepp att lagga till listan av trendande

managementtermer med oklar betydelse. Inom forskningslitteraturen beskrivs det som

ett satt att organisera genom en radikal decentralisering av auktoritet. Men vad innebar

det egentligen i praktiken? Vi har studerat fyra foretag i olika branscher som alla fram-

gangsrikt arbetat med sjilvorganisering i 6ver ett decennium. De har utvecklat helt olika

principer, strukturer och praktiker for att stotta ett sjalvorganiserat arbetssatt. Vad som

forenar dem &r istdllet manniskosynen - att forlita sig till att medarbetarna har formagan

att gemensamt ta rétt beslut, givet rétt forutsittningar. Detta later kanske sjilvklart, men

ndr ett sadant forhallningssatt tillimpas i praktiken innebar det radikalt annorlunda sitt

att organisera och att se pa ledarskap och kompetens.

Att vaga ifrigasitta etablerade logiker
Virt samtida sitt att organisera arbete dras med stora utman-
ingar. Aterkommande rapporter visar att stora organisationer
himmas av vixande administration och kontrollsystem, och
studier visar att medarbetarnas engagemang fortsitter att
sjunka. Som svar har allt fler borjat soka alternativa organisa-
tionsformer. Det senaste decenniet har forskare studerat
foretag som Semco, Buurtzorg och W. L. Gore, vilka fram-
gangsrikt organiserar sig pa ett nytt sitt — med férre chefer,
lokalt beslutsfattande och mer ansvar hos medarbetarna.
I forskningslitteraturen kallas detta sjilvorganisering,
definierat som "radikal decentralisering av beslutsfattande™.
Men forskningen har ocksa konstaterat att det inte ricker med
att rita om strukturen och minska antalet chefer for att lyckas
med sjilvorganisering?®

Vad drev déa dessa foretag till att bryta med etablerade
logiker? Nir vi studerar berittelserna om de pionjirer som
inspirerat rorelsen frin ett praktikerperspektiv vixer en tyd-
ligare, alternativ bild fram: drivkraften var inte i forsta hand
organisationsstruktur, utan ett filosofiskt stillningstagande?®.
Dessa foretag utgick ifrin overtygelsen att hierarkiska och
byrakratiska organisationer bygger pé felaktiga grund-
antaganden om minniskor och organisering — de var over-
tygade om att nir manniskor ges frihet och ansvar att sjilva ta
beslut, kommer de ocksé att gora det som ar bast fér organisa-
tionen, givet ritt forutsittningar. De var ocksa overtygade
om att detta kommer att leda till effektivare, och dirmed 16n-
sammare organisationer. Det handlar alltsa om en etisk savil
som ekonomisk friga: om vi tror att ménniskor kan blomma ut
och ta ansvar, ir det da ritt att begrinsa dem med tilltagande
kontrollsystem? For att utforska detta filosofiska perspektiv
fann vi stod hos filosofen och managementkonsulten Mary
Parker Follett, som noterade liknande tendenser hos datidens

foretag for over 100 ar sedan*. Men vi behover ocksi exempel
pé foretag som arbetar enligt dessa grundantaganden i en
samtida svensk kontext. Vad innebir det, i praktiken, att
organisera med fortroende {6r medarbetarnas forméga att
fatta egna, kloka beslut som utgingspunkt?

Sjilvorganisering i praktiken - att utdva ett ansvarsfullt
forhallningssitt

For att utforska sjalvorganisering i praktiken identifierade
vi fyra foretag som framgéngsrikt arbetat pa detta sitt i 6ver
ett decennium: verkstadsforetaget Tractive, mjukvarubolaget
Beetroot, arbetsplatsutvecklingsforetaget Tenant & Partners
och hemsjukvirdsforetaget Buurtzorg Sverige. Genom inter-
vjuer och dialogseminarier bekriftar deltagarna bilden att
sjilvorganisering, for dem, handlar om ett filosofiskt still-
ningstagande som utgér ifran en stark tilltro till manniskors
formaga. I praktiken innebir detta att den viktigaste priori-
teringen blir att skapa goda, tillitsfulla relationer som majlig-
gor for medarbetarna att gemensamt ta goda beslut. Detta
kriver i sin tur en hog grad av medvetenhet om hur vara egna
beteenden péaverkar andra och helheten. Det som utmérker
framgangsrik sjilvorganisering ar darfor, enligt savil Follett
som vira deltagare, ett ansvarsfullt forhallningssitt.

Detta ar en viktig kontrast till tidigare forskning som
framst lagt vikten pa strukturerna, dir auktoritet och ansvar
kopplas till en hierarkisk position. Att utova ett ansvarsfullt
forhallningssatt innebir att forflytta fokus till den praktiska
situation som ska hanteras och till hur vi gemensamt hanterar
den pa bista sitt givet det 6vergripande syftet. Ansvaret blir
"situationsanpassat” och utgir ifran de involverade indivi-
dernas kunskap och erfarenhet i relation till den specifika
situationen. Att vilja hur och nir man ska ta ansvarien speci-
fik situation blir darfor en aktiv handling f6r varje individ,
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oavsett position. Detta kriver ett vil upparbetat omdéme och
mod att "kliva in” och ta ansvar i situationer dir man har rétt
kompetens och formaga. Samtidigt kan det vara en utmaning
for medarbetare i traditionella chefspositioner att "kliva
ur” och lita andra ta ansvar i situationer diar andra har mer
relevant kunskap, erfarenhet eller andra forutsattningar att
ta goda beslut. En grundliggande kénsla av trygghet och tillit
i organisationen ir en forutsittning for att lyckas med detta.

Praktiska ldrdomar

Den frimsta organisatoriska utmaningen for att lyckas med
sjalvorganisering ar dirfor att skapa ritt forutsittningar for
attalla medarbetare ska kunna utveckla och utova ett ansvars-
fullt forhallningssitt. Utifran vira studier identifierar vi tre
konkreta lirdomar for ledare som vill ta detta pa allvar:

1. Granska och undanrgj hinder for ansvarstagande.

Hinder for sjilvorganisering bestir oftast av kvarlevor
fran hierarkiska forhallningssitt, dvs invanda tanke- och
beteendemonster som speglar den ifrigasatta virldsbil-
den och himmar medarbetare frin att ta ansvar — en slags
"inldrd hjalploshet™. Dessa hinder ir i stor utstrickning
kulturella, men understodjs ofta av system, strukturer och
arbetssitt som premierar ett hierarkiskt forhiallningssitt.
Ett viktigt steg ar darfor att se over formella system och
informella praktiker for kontroll, koordinering och kommu-
nikation. Vilka grundantaganden bygger de pa — misstro eller
tilltro? Iden utstrickning de himmar ett ansvarsfullt forhéll-
ningssitt bor de undanrojas for att ge utrymme for att utveckla
nya, mer stottande arbetssitt.

2. Skapa utrymme for reflektion, dialog och experiment

Sjalvorganisering vixer fram genom gemensamt lirande,
inte genom toppstyrd implementering. Det kriver att orga-
nisationen erbjuder mojligheter till personlig utveckling
och reflektion kring hur egna och gemensamma tanke- och
beteendemonster speglar organisationens grundliggande
virderingar. Det kriver ocksa generdst utrymme {or dialog
och gemensamt experimenterande [6r att komma éverens om

gemensamma mal och hitta de specifika praktiker som funge-
rar bist for den egna organisationen. Vara deltagande foretag
har alla utvecklat sina egna praktiker och strukturer for t.ex.
gemensamt beslutsfattande, kommunikation eller 1onesittning
som speglar organisationens grundliggande virderingar. Men
dven om de alla utgar ifran ett ansvarsfullt forhallningssitt ser
deolika utide olika foretagen, beroende pa foretagets specifika
forutsittningar.

3. Omdefiniera ledarskap som nagot som angar alla

Detta fokus pa ansvarsfullt forhallningssitt leder till en ny syn
och nya krav pa ledarskap och kompetens. Dessa foretag ten-
derar att ha ledare, ofta grundare eller personer som har varit
drivande i en omstillning mot sjialvorganisering, som har en
viktigroll som ambassadorer for att gestalta forhallningssittet
och driva visionen. Samtidigt kréiver det ansvarsfulla forhall-
ningssittet att samtliga medarbetare utvecklar formagor som
faller inom ramen for det som traditionellt kallas ledarskap.
For véira deltagande foretag ar ledarskap inte kopplat till speci-
fika roller — det ir nagot man gér som géller alla medarbetare.
Ett ansvarsfullt forhallningssitt stéller alltsi delvis nya krav
pé medarbetares kompetens. Formégor relaterade till inter-
personell kommunikation (t.ex. att ge konstruktiv feedback),
till att driva det egna arbetet framat och att ta gemensamma
beslut i komplexa situationer éir centrala for att sjilvorganise-
ring ska fungera i praktiken.

Vi konstaterar att den typ av formagor som sjilvorganisering
kriver ocksid efterfrigas alltmer i en turbulent omvirld.
Organisationer som lyckas odla ett genuint ansvarsfullt for-
hallningssitt hos sina medarbetare bygger inte bara en mer
resilient verksamhet, utan de skapar ocksa en organisation
med starkt engagemang hos medarbetarna. Fragan ér darfor
inte om din organisation har rad att ta dessa idéer pa allvar.
Fragan dr om den har rad att lata bli.

ANNA RYLANDER EKLUND

annaryl@chalmers.se

Anna Rylander Eklund ar organisationsforskare
knuten till Chalmers tekniska hégskola och
gastprofessor i forandringsledning vid universi-
tetet i Stavanger. Hennes forskning fokuserar
pa design som larande och kreativ process och

ledarskap f6r demokratisk organisering.
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The Mﬂ:h of Linear Digital
Transformation

— Lessons for today’s Al-driven transformation

Many industrial firms approach digital transformation as a structured roadmap. Yet, in a
ten-year study of the digital transformation of a leading Swedish corporation, combined with
research on firms in Turkey, Brazil, and China, we show why transformation rarely follows a
linear path, and why these challenges are now reappearing in large-scale Al initiatives.

The illusion of a linear digital
transformation journey

Digital transformation is often viewed as a linear
sequence of steps: define a strategy, implement new
technologies, and scale successful solutions. Digital
technologies challenge this linear view because
they are not simply implemented once; their value
depends on changing customer use, data flows, busi-
ness models, organizational routines, and coordina-
tion across units. A linear view suggests a controlled
and predictable process (See Figure 1). However,
managers in established manufacturing firms
frequently experience something very different.
Initiatives stall, priorities shift, and organizational
structures are repeatedly adjusted. Instead of steady
progress, transformation unfolds in fits, detours,
and restarts.

Our studies show that this is not a failure of exe-
cution. Rather, it reflects a fundamental mismatch
between how transformation is planned and how
it actually unfolds in a complex multi-organization
setting. These mismatches are becoming partic-
ularly visible today as firms launch large-scale

4

Alinitiatives.

4

Step 3.
Scaling

Step 2.
Implementation

Step 1.
Strategy

Figure 1. The Myth: Transformation as a linear

sequence of steps

Three recurring tensions

The gap between strategy and reality is driven by
three recurring tensions that emerge as transforma-
tion unfolds across organizational levels. The three

tensions below are also relevant in an Al context.

A. Corporate ambition vs. business unit reality

Transformation is typically inspired by various
mid-level efforts formally initiated at the corporate
level, where leadership defines strategic priorities
and long-term ambitions. Yet, implementation

takes place within business units that operate under

different constraints. Business units must balance
new initiatives with their short-term performance
requirements, creating friction between corporate
ambitions and local realities. As a result, transfor-
mation becomes a negotiation rather than a rollout.
In Al initiatives, this pattern can be amplified when
centralized ambitions move faster than business

units’ data, processes, and use cases can support.

B. Structural instability and repeated
reorganization
To address these challenges, firms frequently adjust
their organizational structures. Responsibilities
shift, new roles are created, only to be later removed
or redefined. In our case, firms moved between
centralized and decentralized approaches as new
challenges arose'. These shifts were not planned
they were responses to increasing tensions, expec-
tations, and delays. This creates a paradox: structures
designed to enable transformation can also introduce
new coordination and responsibility problems.
In Al programs, this often appears through new
labs, governance models, or roles whose connection

to everyday operations remains unclear.

C. Misalignment in timing and readiness

Timingis critical. Digital technologies may be intro-
duced before customers or organizations are ready.
In our cases, some digital products achieved techni-
cal success but limited adoption, while Al initiatives
lagged behind competitors. This illustrates that the
problem is not speed, but timing. Transformation
efforts often start too early or too late, creating
missed opportunities in both directions. This is par-
ticularly visible in Al initiatives, where expectations,
capabilities, and market readiness rarely evolve at

the same pace.

A non-linear digital transformation process
in practice

Taken together, these tensions mean that transforma-
tion does not follow a linear predefined path. Instead,
it evolves through cycles of experimentation, adjust-

ment, and adaptation. Early initiatives are often ex-

By Solmaz Filiz
Karabag, Christian
Berggren & Johan
Simonsson

ploratory and fragmented. Over time, firms attempt
to coordinate and scale these efforts, developing
structures and increasing alignment. However, new
tensions then emerge, requiring further adjust-
ments. This non-linear transformation creates a
recursive process: strategy leads to action, action
reveals tensions, tensions trigger structural change,
and the cycle continues (See Figure 2).

1 Nextcycle /t+1
_ Y Strategy (t+1) €.

oA “~ LISEERO
Strategy (t) \\‘ \‘\

'

Adaption ()¢ . _ nitial _ Ly Action (t)
transformation |~
initiatives
w
Adjustments (t) Problems and

r\—/tenstions t)

Figure 2. The reality: Transformation as a

recursive process

Six lessons for managing transformation in
the age of Al

Our findings from longitudinal studies of digital
transformation in Swedish manufacturing firms
and innovation journeys of emerging economies
point to six practical lessons to approach transfor-
mation differently. These lessons are highly relevant
for Al initiatives, where high expectations, data
dependence, unclear use cases, and organizational
learning needs often make transformation harder to
plan and control.

1. Expect detours, not straight lines.

Transformation initiatives rarely follow a fixed plan.
Managers should expect detours, reversals, and
repeated adjustments rather than steady progress®
Treat transformation as an evolving process and
accept that new, multi-use technologies rarely ge-
nerate immediate value. Early Al pilots often create
learning, dataaccess, and organizational understan-
dingbefore they generate measurable business value
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2. Turn tensions into productive friction
Tensions between corporate strategy and business
unit execution are recurring conditions of transfor-
mation". Too much top-down control risks resistan-
ce, while too much autonomy risks fragmentation.
The challenge is to make these tensions productive
by combining corporate direction with local adapta-
tion and knowledge.

In Al initiatives, this is especially important
because corporate Al ambitions often depend on
business units’ data, capabilities, processes, and
willingness to take risks. Without business-unit
engagement, Al risks becoming a centralized
experiment with limited impact; without corporate

engagement, it risks becoming scattered local pilots.

3. Protect experimentation—but not forever

New initiatives tend to be fragile. Early-stage efforts
need protection from short-term performance
pressures and internal competition. Without this,
they are often shut down before they have a chance
to develop. At the same time, prolonged protection
creates isolation and weak integration with the rest
of the organization. Managers need to decide when
to expose new initiatives to broader organizational
scrutiny—and when to shield them®.

This is particularly relevant for Al, where early
experimentation may need time to incubate and
build technical capability and use-case under-
standing, but must eventually be connected to

everyday operations.

4. Use structure as a dynamic tool
Reorganizations rarely solve transformation chal-
lenges. They typically address the symptoms, not the
underlying problem'. New structures often introduce
new coordination issues while the original problem
remains. Structure is not just the formal skeleton of
the organization — it shapes how people work, learn,
decide, and act. Structural change should therefore
not be treated as a fix but as something that requires
continuous adjustment to support deeper organiza-
tional innovation.

For Alinitiatives, creatingan Allab,a governance
board, or a new digital unit is rarely enough. Firms
also need to rethink decision rights, data ownership,
responsibilities, and the embedding of Al capa-
bilities in operational work.

REFERENCES :

5. Align timing—not just speed

Many digital and Al initiatives are poorly timed.
Some move too early, before customers and
organizations are ready; others come too late, after
momentum is lost. The problem is not speed itself,
but misalignment. Managers need to focus on when
to scale—not just how fast—and align initiatives
with actual readiness inside the organization, in the
market, and among competitors.

In Al initiatives, this means assessing whether
data, use cases, technical competence, and organiza-
tional routines are mature enough toscale, while also
monitoring whether competitors are moving faster
and changing the nature of competition.

6. Develop adaptive capabilities over time
Successful transformation depends less on the tech-
nologies themselves and more on how organizations
respond when it challenges existing structures and
priorities. It requires individuals who drive change
and create space for experimentation despite com-
petingdemands. Yet, many organizations struggle to
sustain attention over time. Digital and Al initiatives
often lose momentum as they compete with short-
term operational priorities.

This is increasingly evident in Al initiatives,
where investments often outpace data access,
organizational routines, and everyday use cases.
Progress depends on people who keep initiatives
alive in practice, not only on technical investment.

Practical takeaways

Digital transformation is rarely as structured as it
appears at first sight. Our findings point to a harder
truth: transformation unfolds through recurring
problems that are not resolved, but reappear in new
forms across strategy, structure, and execution.
These dynamics are not limited to digitalization. Al
makes the myth of linear transformation especially
treacherous: pilots can move fast, while ownership,
routines, learning, value creation, and business
models move slowly. In a fragmented and volatile
environment, large-scale transformations are diffi-
culttoplanand control. Organizations face shifting
conditions, competing priorities, and increasing
pressure to act before they are ready.

The real managerial challenge is not to design
the right roadmap, but to build organizations that
can adapt continuously, sustaining attention and
progress even when carly experimentation fails to
deliverclear results. This requires a managerial shift
of focus from planning and implementation to resi-
lience - the ability to respond, adjust, and redirect

under changing conditions and disruptive times.
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Renassans for Time
Data Management

— Sa bygger foretag tillforlitliga tidsunderlag for beslut

Manga industriforetag fattar dagligen beslut baserade pa tidsdata som inte speglar verklig-

Av Peter Almstrom

heten i produktionen. Bristfilliga tidsunderlag leder till felaktig planering, ldg produktivitet

och svaga investeringsbeslut. Time Data Management (TDM) erbjuder ett strukturerat och

praktiskt angreppssitt for att skapa, anvanda och vidmakthalla korrekta tidsunderlag 6ver tid.

I manga organisationer finns tider lagrade i ERP-
och planeringssystem som inte lingre stimmer med
hur arbetet faktiskt utfors pa verkstadsgolvet. Tider
har ofta satts vid ett specifikt tillfille, exempelvis i
samband med industrialisering av en ny produkt,
inforande av ett nytt affirssystem eller en storre
omorganisation. Direfter har de fitt leva vidare
som "sanningar” i systemen, trots att arbetssitt, ut-
rustning, volymer och bemanning successivt har
forandrats.

I praktiken innebir detta att tidsunderlagen
gradvis tappar sin koppling till verkligheten. Sma
metodforindringar, lokala forbittringar eller till-
falliga anpassningar fangas sillan upp och reflekt-
eras i de planerade tiderna. Over tid byggs dirfor ett
glapp upp mellan hur arbetet faktiskt utfors och hur
detantasutforasiplanerings-och uppfoljningssystem.

Konsekvenserna blir tydliga forst nér tiderna
anvinds som beslutsunderlag. Produktions-
planering baseras pa kapacitet som inte existerar,
kalkyler ger en falsk bild av kostnadsnivier och
investeringsbeslut fattas pi felaktiga antaganden.
Sma avvikelser i enskilda operationer ackumuleras
over floden, skift och produktmix, vilket leder till
betydande felileveransloften, beliggningsgraderoch
resursdimensionering.

Problemet ér ofta underskattat pa ledningsniva.
Eftersom avvikelserna i varje enskild operation kan
upplevas som marginella, blir helhetseffekten svar
att se. Resultatet blir att organisationen accepterar
aterkommande problem som sena leveranser, lig
produktivitet eller stindiga omplaneringar — utan
att koppla dem till kvaliteten i tidsunderlagen.

Varfor och nir uppstar problemet?

Bristande tidsunderlag ar sillan ett resultat av
enskilda misstag, utan av strukturella och organi-
satoriska faktorer. En central orsak ir att ansvar och
agarskap for tidsdata ofta ar otydliga. Tider anvinds
av manga funktioner — produktion, planering,
ckonomi, inkép — men forvaltas av ingen. Nir ingen

har ett tydligt mandat att ifrigasitta, uppdatera och

forbattra tidernablir de snabbt inaktuella.

En annan viktig faktor ar att kompetens inom
arbetsstudier och tidssittning successivt har for-
svunnit fran ménga industriforetag. Overgingen
fran ackord till fasta loner, outsourcing av produk-
tion och en generell skepsis mot att "méta arbete” har
bidragit till att omradet tappat bade legitimitet och
synlighet. Tidsdata har dirmed reducerats till en
teknisk parameter i systemen snarare dn ett aktivt
ledningsverktyg.

Problemet forstirks ytterligare i samband med
forandring. Vid volymforiandringar, produktvari-
antexpansion, automatiseringeller inférande av nya
IT-system okar kraven pa korrekta tider dramatiskt.
Samtidigt ar det just i dessa skeden som organisatio-
nen har minst tid och utrymme att arbeta strukture-
rat med tidsunderlag. Resultatet blir att gamla tider
ateranvinds i nya sammanhang dir de inte lingre
ar giltiga.

Digitalisering och avancerade planerings- och
optimeringsverktyg har dessutom skapat en falsk
trygghet. Foretag investerar i sofistikerade system
som ger intryck av hog precision, men som i grunden
bygger pa samma bristfilliga tidsdata som tidigare.
Besluten blir di "datadrivna” till formen, men inte
till innehallet.

Vad dr Time Data Management?

Time Data Management ar ett helhetskoncept for
hur tidsdata definieras, bestims, struktureras, an-
viands och forbittras over tid. I stéllet for att se tider
som statiska virden betraktas de som levande data
som behover forvaltas pi samma sitt som kvalitet,
kostnader och kapacitet.

Kérnan i TDM ér att tydligt skilja mellan plane-
rade tider och verkliga tider, och att forsta
relationen mellan dem (Figur 1). Planerade
tider anvinds for planering, dimensione-
ring och beslutsfattande, medan verkliga

tider speglar hur arbetet faktiskt utfors
Definera

under givna forutsittningar. Skillnaden tider

mellan dessa ér inte ett misslyckande,

utan en informationskilla. Det ar viktigt att vilja ratt
tidsbestimnings- eller matmetod bade for planerade
tider och verkliga utfallstider (Figur 2).

Genom att koppla ssmman metod, prestation och
utnyttjandegrad skapar TDM en logisk struktur for
analys. Metoden beskriver hur arbetet ska utforas,
prestationen,dv.s.hur snabbt eller effektivt det utfors
och utnyttiandegraden, hur tillgingliga resurser an-
vinds over tid. Forst nér dessa tre komponenter halls
isdrblir det mojligt att forsta varfor tider avviker och
vilka atgérder som ér relevanta.

TDM innebir ocksi att tidsdefinitioner och
aktivitetsstrukturer standardiseras. Nar alla i
organisationen menar samma sak med begrepp som
operation, stilltid eller cykeltid skapas forutsitt-
ningar for jimforelser, lirande och forbittring. Pa si
sitt kan tidsdata anvindas bade operativt, for daglig
styrning, och strategiskt, for langsiktiga beslut.

Fran aktiviteter till tidblock

Ett fungerande TDM-system bygger pa tydligt
definierade aktiviteter organiserade i en hierarki —
fran overgripande operationer nertill merdetaljerade
element. Denna struktur gor det mojligt att forsta
vad som faktiskt driver tidsatgang och vilka delar av
arbetet som dr gemensamma mellan olika produkter
och varianter.

Genom att generalisera aktiviteter kan foretag
skapa standardiserade operationssteg som ater-
anvindsimangasammanhang. Istillet for att varje pro-
dukt eller artikel fir sin egen unika tidsséttning, byggs
tiderna upp av gemensammabyggstenar. Detta minskar
bade arbetsinsatsen och risken for

Uppnéalla
fordelar med

inkonsekvenser.
ratt
tidsunderlag

A
7
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trappa £6r Time Data
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Figur 2: Metoder fo6r tidsbestamning av planerade tider och verkliga tider.

Dessa operationssteg kan kombineras till sa
kallade tidblock, ofta kompletterade med para-
metrar som antal, lingd, vikt eller komplexitet.
Tidblock gor det majligt att snabbt ta fram rimliga
planerade tider dven i tidiga skeden, exempelvis vid
offertarbete eller produktutveckling, utan att kriva
detaljerade métningar.

Samtidigt skapar tidblock transparens. Nir det
ar tydligt vilka aktiviteter som ingar och hur olika
parametrar paverkar tiden blir det littare att diskute-
ra,ifragasitta och forbattratidsunderlagen. Tidblock
utgor diarmed en praktisk kompromiss mellan hog
precision och hanterbar arbetsinsats (Figur 3).

Hur l6ses problemet i praktiken?

Att forbittra tidsunderlag handlar inte om att infora

en enskild metod eller ett nytt IT-system, utan om

att etablera ett sammanhallet arbetssitt for tidsdata.

Foretag som lyckas med Time Data Management

arbetar konsekvent med flera parallella byggstenar.
For det forsta faststills en intern standard for

tidsdefinitioner, begrepp och aktivitetsstrukturer.

Generella operationssteg (GOS) databas

Detta skapar ett gemensamt sprak och minskar
risken for missforstand mellan funktioner. For det
andra viljs metoder for attbestimmabéde planerade
och verkliga tider beroende pi syfte, noggrannhets-
krav och tillgingliga resurser.

Vidare byggs bibliotek av standardiserade
operationssteg och tidblock upp och forvaltas over
tid. Dessa anvinds i planering, kalkylering och
uppfdljning, och uppdateras néir metoder eller for-
utsittningar forindras. En central komponent ir
aterkopplingsloopar mellan planering och produk-
tion, dir avvikelser analyseras systematiskt snarare
dnignoreras.

Slutligen organiseras ansvar, kompetens och
mandat for TDM langsiktigt. Tidsdata blir da inte
ett tillfalligt projekt, utan en integrerad del av
verksamhetsstyrningen. Nir detta gors systematiskt
forindras synen pa tidsdata. Tider blir inte lingre
ett nodvindigt ont eller ett forhandlingsobjekt, utan
ett strategiskt stod for forbattring, investeringar
och beslutsfattande.

Operationsstegs- Tids- Konstanter | Konstant | Variabler
definition definition tid
Montera forsta T=A A=Tid for 135TMU
skruv forsta skruv
Montera T=(N-1)*B | B=Tid per 55TMU N=Antal
efterféljande skruv skruv skruv
Aterlamna verktyg | T=C C=Ater- 40 TMU
lamningstid
Parametriskt tidsblock (PTB) Tidsblocksgrdnssnitt
Montera skruv M8-M16 Montera N skruv M8-M16
| Montera férsta skruv | —> | Angeantalskruv , 6
| Montera efterféljande skruv | Tota tid: 450 TMU (16,2s
|Aterlamna Verktyg | Figur 3: Exempel pa hur opera-
Tidsekvation tionssteg kombineras till ett

T=A+(N-1)*B+C parametriskt tidblock.

Praktiska implikationer

Time Data Management ir inte ett I'T-projekt eller
en engangsinsats utan ett arbetssitt som kriver
struktur, ansvar och uthéllighet. Artikeln pekar ut
tre konkreta steg for organisationer.

1. Borja med spraket, inte med métningen

Det vanligaste misstaget ir att borja med att samla
in data innan organisationen ar 6verens om vad den
miiter. Standardisera forst begrepp, tidsdefinitioner
ochaktivitetsstrukturersi att produktion, planering
och ekonomi talar samma sprik. Utan detta gemen-
samma ramverk blir varje métinsats en lokal 1osning
som inte gar att kommunicera, jimfora eller skala.

2. Bygg tidblock innan ni jagar precision
Detaljerade métningar kriver tid och resurser som
sillan finns i tillricklig miangd. Borja i stillet med
att bygga enkla, parametriska tidblock for aterkom-
mande arbete. Dessa ger rimliga planeringstider
redan tidigt, vid offertarbete, produktutveckling
eller kapacitetsplanering , och skapar transparens
kring vad som faktiskt driver tidsatging.

3. Goravvikelseanalys till rutin, inte undantag
Skillnaden mellan planerad och verkligtid 4r inte ett
problem att dolja utan bor ses som en informations-
killa. Etablera aterkopplingsloopar dir avvikelser
analyseras systematiskt och regelbundet. Forst
da kan tidsdata anvindas for att driva forbittring
snarare dn att bara registrera utfall.

TDM utan tydligt dgarskap ér ett projekt, inte ett
arbetssitt. Utse en ansvarig, bygg kompetens och gor
tidsdata till en aktiv ledningsfraga, pi samma niva
som kvalitet och kostnad.

Forskningen om TDM har bedrivits i projektet
Time Data Management Automation for Manual
Assembly - TIMEBLY inom Vinnovas FFI-program
2012-2024. Artikeln ar baserad pa handboken
om TDM som finns att ladda ner i sin helhet
pa svenska: https://research.chalmers.se/
publication/540275 och pa engelska: https://

research.chalmers.se/publication/540853.
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Civil-militara innovationsstudier

— Behovs ett nytt paradigm?

Av Ove Granstrand

Two adversary autonomous drone swarms met on the battlefield:

A: “Why don’t we simulate war and invent peace?”

B: “That’s a creative idea! Let’s destroy the humans to make it fly.”

Efterfragan pa militdra innovationer har 6kat snabbt pa bara nagra ar. Vad kan nu innovationsstudier och
kunnande om innovationshantering bidra med for att 6ka innovationsférmagan inom férsvaret och for-
svarsindustrin? Finns “dual use” av kunnandet inom det omrade som vi idag kallar TIM (Technology and
Innovation Management)? Eller behdvs ett nytt paradigm for studier av militara innovationer? Dessa ar
nagra centrala fragor som lyfts i denna artikel.

Civil och militédr teknik konvergerar...

Vi kinner alla till bakgrunden med snabba
gigantiska satsningar pa ny teknik och industri-
uppbyggnad for att mota de nya forsvars- och
sikerhetsutmaningarna i Sverige och Europa.
Civil och militir teknikutveckling har alltid
samspelat och méinga innovationer har his-
toriskt haft militirt ursprung. Under senare
decennier har dock den militara teknikutveck-
lingenblivitmerberoendeavteknikutvecklingen
pé det civila omradet. Detta beror inte bara pa
attrelativt sett mer resurser under langtid lagts
pa civil teknikutveckling i manga linder. Det
okade beroendet beror ocksa pa fler s.k. reverse
lags, dvs fall dir civil teknikutveckling har
passerat den militira prestandamissigt. En yt-
terligare orsak ir 6kade mojligheter till s.k. dual
use, dvs att i stort sett samma grundteknik ger
majlighet till vidareutveckling for savil civila
som militdra tillimpningar. Dual use forekom-
mer exempelvis inom nya material, Al-verktyg,
mikroprocessorer, sensorer, plattformar och ut-
veckling av olika vetenskapsbaserade generiska
teknologier mer allmént. Slutligen blir innova-
tioner i allminhet mer systemrelaterade och
multi-tekniska, baserade pa flerasavil civila
som militira komponenter och tekniker. Militir
och civil teknikutveckling konvergerar dirmed
alltmer, och distinktionen mellan civil och
militir teknik blir mer flytande och samman-
dragningen civil-militir mer motiverad.

... medan innovationskunnandet divergerar

Samtidigt har av olika skil innovationsforskningen
med inriktning mot management och ekonomi
sedan lange huvudsakligen kommit att syssla med
civil teknikutveckling och innovationer med civila

tillimpningar. Under 1950- och 60-talet okade
investeringariFoU, inte minsti militir FoU, inklusive
rymdforskning, och da sirskilt i USA men ocksa i
det neutrala Sverige. Detta ledde till ett antal studier,
speciellt i USA, av savil civila som militira inno-
vationer. Metoder och modeller {6r FoU-hantering

(R&D Management) utvecklades med bade militira
och civila tillimpningar. Exempelvis metoder for
teknikprognoser, langsiktsplanering och portfolj-
hantering av FoU-projekt. Den vixande internatio-
nella och samtidigt teknikbaserade civila konkur-
rensen pa 1970- och 8o-talet och den minskande
militira konkurrensen pa1980-och 9o-talet fram till
2020-talet ledde sedan successivt till ett kraftigt okat
intresse for civila innovationsstudier samtidigt med
ett minskat intresse for militdra sidana. Omradet
R&D Management kom vidare gradvis fran 1980-
talet och framit att breddas och fordjupas till Tech-
nology and Innovation Management “TTM, mycket
pa grund av det 6kade intresset for olika former av
oppen innovation och teknikmarknader.
Sammanfattningsvis har innovationsforskningen
och innovationskunnandet sedan decennier diver-
gerat fran militira tillimpningar samtidigt som
militir och civil teknik konvergerar. Detta kan ses
som en paradox men kan framforallt ses som en stor
majlighet {6r den “civila” innovationsforskningen
att bidra pa det militira omradet pa grund av teknik-
konvergensen. Samtidigt kan innovationsforskningen
dirigenom fornyas och berikas genom studier av nya
fenomen och problem i militira ssmmanhang,

Vad kan vi om civila innovationer?

Under en lang efterkrigstid har forskningen inom
TIM-omridet lett till ett stort innovationskunnande.
En imponerande mingd studier har gjorts som lett
till olika begrepp, typologier, metoder, verktyg,
modeller, teorier och resultat, exempelvis vad giller
tekniksubstitution, teknikstrategier, innovations-
samarbeten, acceleration av FoU-projekt, IP-han-
tering och innovationspolitik. Listan kan goras
lang'. Manga resultat har visat sig allméngiltiga,
texvad giller innovationersstora vikt for tillvixt och
virdeskapande men ocksa for kreativ forstorelse och
vad giller tekniska och ekonomiska risker med alltfor
slutet innovationsarbete.

Dual use av TIM kunnande?
Hur mycket av kunnandet om civila innovatio-
ner ar tillampbart pa militira, dvs har dubbla

anvindningar (dual use)? Dual use av TIM
kunnande giller dtminstone f6r innovationer
som bygger pi dual use teknik. Dérutover
kan behovas sivil anpassningar och vidare-
utveckling av existerande kunnande som ren
nyutveckling eftersom generaliserbarheten
av innovationskunnande ofta visat sig ha
begransningar. Civila och militira innovationer
och innovationsprocesser har forvisso likheter
som underlittar generalisering och dubbelan-
vindning av innovationskunnande. Samtidigt
finns skillnader som ir sa basala att helt nya
kunskaper, synsitt och tinkesitt i form av ett
paradigmskifte troligen kan behovas. Figur 1
illustrerar detta.

Civilt TIM-kunnande
Militdrt TIM-kunnande

Nytt paradigm?
Divergens Dual use

Vad skiljer militdra innovationer
fran civila?
Utan att kunna besvara denna fraga baserad pa en
jamforande studie kan speciellt patagliga skillnader
kortfattat — och dirmed forenklat — lyftas fram vad
giller ekonomi och management. Den innovations-
ekonomiska investeringsanalysen skiljer sigmarkant
liksom den viilfardsekonomiska. I ett svenskt och del-
viseuropeiskt perspektiv har militira innovationer i
slutledet dubbla malsittningar att 1opande bidra till
sikerhet och overlevnad genom att pé olika sitt bidra
till 6kad formaga till avskrickning och avvirjning i
hindelse attavskrickning misslyckas. Civilainnova-
tioner drivs primirtav malsittningariheltandraoch
dessutom mer métbara och ofta kortsiktiga termer av
vinst, tillvixt och kapitalavkastning, som i sin tur
forvantas bidra till tillvixt, valfird och livskvalitet
iolika former.

Militar konkurrensisavil avskrickningslige som
avvirjningslige har typiskt ett fatal centrala aktorer
som konkurrerar med offensiva och defensiva medel

och motmedel. Detta skiljer sig markant fran en
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decentraliserad civil marknadskonkurrens med
manga olika aktorer som konkurrerar om kunder.
Lednings- och strategifrigor skiljer sig dirmed
ocksa. Militir FoU, sirskilt under langa freds-
perioder med osiker aterkoppling mellan avvirjning
och avskrickning, har trots osikerhet och dynamik
tenderat att bli centraliserad och planstyrd med
langa planeringscykler.

Militira och civila innovationer skiljer sig ocksi
vad géller IP-strategier och IP-hanteringiallménhet.
Militdra teknologier och innovationer skyddas i
storre utstrickning av sekretess och exportkontroll
in civila, som ofta skyddas av patent och andra
immateriella rattigheter. Den militira teknik-
handeln ér heller inte lika omfattande som den civila
men kommer sikert att 6ka genom. internationali-
seringen av den militéra sektorn?

Fler skillnader - ekonomiska, juridiska, tekniska,
politiska, kulturella etc. kan lyftas fram, men ocksé
likheter mellan militira och civila innovationer,
exempelvis vad giller beslutsfattande och organisa-
tionsbeteenden. Det finns ocksa skillnader i innova-
tionskunnandet som divergerat under ling tid som
beskrivits ovan. Omfattande militira sekretesskrav
har ocksa forsvarat militira innovationsstudier mer
in vad kommersiella foretagshemligheter har gjort.

Sammanfattningsvis si framstar i nuliget vart
kunnande om militira innovationer som mycket
mindre och mer otillrickligt in kunnandet om civila
innovationer dven om en hel del civilt innovations-

kunnande kan tillimpas militért.

Nagra forslag till forskning

Mot bakgrund av ett stort behov av kunnande om
militira innovationer och de begrinsade mojlig-
heternaattdirekttillimpa detexisterande kunnandet
om civilainnovationer behovs mer forskning. Denna
bor ta utgangspunkt i det stora existerande kunnandet
i form av begrepp, teorier, modeller och metodik
och ta sikte pa vidareutveckling och anpassning for
militira applikationer. Nagra konkreta exempel pa

fragestillningar for forskningsprojekt ar:

1. Innovation speed - hur kan den 6kas och varfor?
Manga aktorer har betonat vikten av att 6ka innova-
tion speed i bred mening, dvs att accelerera inte bara
FoU och innovation, utan ocksa relaterade processer
somskalning, forvirvavexternteknik och integration
av civil teknik i militira applikationer. Malformule-
ringar att reducera FoU-tider med 40, 50 eller t o m
90%, haranvintsiindustrin. Vaccinutvecklingen mot
Covid-19 tog ca ett ar mot ca 4 ar eller mer, en reduk-
tion med 75% eller mer. Skalningstiderna var vidare
kortare for vacciner med den nya mRNA tekniken.
Detta fall visade vilken potential som finns att redu-
cera savil utvecklingstider som skalningstider i en

REFERENSER:

> 1 Granstrand,0. Evolving Properties of Intellectual Capitalism. Patents and
innovations for growth and welfare. Elgar Publ., 2018.
> 2 Granstrand, 0. "50 years of R&D in Technology Management - What's Ahead?”,

krissituation med stor tidspress att na gemensamma
mal. Tidspressen kan exemplifieras med kostnaden i
form av forlorade liv per ménad forsening av vaccin-
utrullning som uppskattats till 53 000 i USA och
10 000 i Storbritannien.

Hastighet i sig ar dock inget sjilvindamal och
maste beddmas utifran for- och nackdelar med av-
seende pa kostnader, risker och timing i olika faser,
effekter pa andra projekt mm. Ibland kan vinta-
och-se vara befogat om man har férmagan att vara
"fast second”, ibland inte. I militira sammanhang
behdver man stindigt visa sig vara i framkant pa
vissa, ofta snabbrorliga, teknikomraden foratt kunna
avskricka, och snabbt kunna anpassa och anvinda
tekniken for att avvirja om inte avskrickningen
fungerar. Det ligger da nira till hands att gora en
forberedande plattformsutveckling for snabb app-
likationsutveckling da ett kritiskt lige uppstar, men
fragan ir med vilken grad av teknikforberedelse och
applikationsflexibilitet.

Forskning om civil innovationshastighet har
pagitt i over 50 ar och identifierat ett antal drivande
faktorer (t.ex. plattformsutveckling, parallella
ansatser, second best 16sningar, risktagande) men
ocksd bromsande faktorer (t.ex. malkonflikter,
byrikrati, beslutsvanda), liksom olika tendenser
till felskattningar, speciellt underskattningar av tid
och kostnader i FoU. Manga av dessa resultat gar att
generalisera till olika civila industrier och foretags-
situationer, men fragan ir hur de kan anpassas till
militira med helt annan logik och innovationseko-
nomi. Nya processteknologier har vidare utvecklats
vilka oppnar upp helt nya mojligheter att oka
hastigheten i produktutveckling, tillverkning och
distribution, t.ex. Al, robotik och dronarteknologi.

Troligen behovs hir ett paradigmskifte, atmins-
tone delvis.

2. Hur ser det civil-militira innovations-ekosyste-
met ut? Styrkor och svagheter?
Innovationer har vittgaende orsaker och effekter och
miste studeras i ett stort orsakssammanhang for att
ge relevant forstaelse. Innovationsforskningen har
ocksé sedan linge insett behovet av att anvinda en
systemsyn och se innovationer som del i ett storre
grinsoverskridande system med olika aktorer, art-
efakter, aktiviteter, och institutioner, numera ofta
benimnt innovationsekosystem.
Den snabba upprustningen av
forsvaret i Europa skapar behov
av kartlaggningar av olika civil-
militira innovationsekosystem
i Sverige, Europa och NATO och
hur dessa ér linkade. Manga
fragor behover adresseras. Hur
ar rollfordelning och interaktion

mellan olika inhemska och utlindska aktorer (start-
ups, storforetag, universitet, institut, myndigheter)
och hur bor den vara? Hur kan civila och militira
aktiviteter i form av FoU, produktion, logistik, finan-
siering m.m. organiseras och integreras? Bor svenska
storforetag diversifiera in pa militir verksamhet och
hur kan de samverka med militart inriktade start-ups
och spin-offs? Hur ska utlandsigande hanteras? Hur
irinstitutionella regelverk utformade och hur bor de
utformas? Fragorna ar manga och beror inte bara ett
enskilt ekosystem i snidv mening. Internationalise-
ringen av traditionellt nationella militira sektorer
kan kriva ett nytt paradigm dven om systemsyn
och systemtinkande ir generellt anvindbart och
flexibelt.

3. Hur kan och bor IP-fragor hanteras? Problem
ochlosningsmajligheter?

Militéra och civila innovationer har traditionellt
utvecklats under skilda IP-regimer. Dessa kollide-
rar allt oftare, som i fall med dual use teknik, diar
sekretesskrav stills mot anvindning av patent, och
i fall med teknik- och innovationsupphandling
dir IP-anvindning for militirt bruk stélls mot
civil for kommersiellt bruk. Den 6kade militira
anvindningen av dppen innovation och handel pa
olika teknikmarknader for licenser, samarbeten och
forviry, tex. av start-ups, kriver ocksa en annan
[P-hantering in den traditionella, mer anpassad till
den civila. Sammantaget behover den traditionella
IP-hanteringen av militira innovationer omprovas
och utvecklasisi hog grad att man kan talaom behov
avett paradigmskifte.

En uppmaning till innovationsforskare,
foretag, finansidrer och forsvarsintressenter
Fragestallningarna ovan ar naturligtvis inte de enda.
Det finns nu betydande méjligheter for innovations-
forskare, innovationsforetag, innovationsfinansiirer
och forsvarsintressenter i allminhet att bidra till
forsvarssatsningarna med innovationskunnande
och innovationsformagor. Samtidigt kan darigenom
innovationsforskningen inom TIM och innovations-
ckonomiisig fornyas och bli mer innovativ. Inte bara
darfor att civil-militira innovationsstudier och app-
likationsutveckling kréver kreativitet utan frimst

darfor att delvis nya paradigm behover utvecklas.
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