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Purpose: The purpose of this thesis is to increase the understanding of the meaning of dis-
ruptive technologies within the scope of the specified target group. The purpose is specifically
reached through:

a) A description and analysis of how companies manage and should manage these
technologies.

b) The development of a model to identify and manage disruptive technologies.

Methodology: This thesis is based on a pilot study with a hermeneutical approach and
qualitative method. The collection of primary and secondary data was done with an inter-
action between theory and empiricism.

Theoretical perspectives: The theoretical frame of reference includes three chapters that
follow each other. The primary parts of the reference frame describe the meaning of
disruptive technologies, and its principles, but also how to manage and identify these. There-
fore the definition, identification and management of these technologies are divided in three
separate chapters.

Empirical foundation: The empirical chapter of this paper summarizes the material received
by semi-structured interviews. The interviewees have been divided into three groups:
companies, consultants and experts. The contacted companies includes Festo, Company X,
Volvo 3P and BAE Systems Bofors. The two remaining groups include Kenneth Osterlin who
is consultant and joint owner of Designkonsulterna, and the innovation expert Sam Nilsson.

Conclusions: The conclusions of this thesis comprise an interpretive summary of the
analysis, which compares theory with empirical findings. The first part describes the general
knowledge of companies about the principles that were initially described by the authors,
while the second part broaden the definition of disruptive technologies. Finally, the model
that the analysis laid the foundation for is presented in its entirety. This model is the result of
this study and gives the account for how established companies should identify and manage
disruptive technologies.
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Syfte: Uppsatsens syfte dr att 6ka den allminna forstaelsen for betydelsen av disruptiva tek-
nologier, inom ramen for angiven malgrupp. Syftet uppnds specifikt via:

a) En beskrivning och analys av hur foretag hanterar och bor hantera sddana.
b) Utvecklandet av en modell for identifiering och hantering av disruptiva teknologier.

Metod: Foreliggande undersokning dr en pilotstudie vars vetenskapsteoretiska standpunkt ar
hermeneutisk och metod &r kvalitativ. Insamling av primir- och sekundirdata har, med
l6pande analys, skett 1 en vixelverkande process mellan empiri och teori.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska referensramen inkluderar tre kapitel som
dispositionsmassigt foljer pa varandra. Referensramens priméra delar beskriver inneborden av
disruptiva teknologier och dess principer samt avhandlar hur dessa kan identifieras och han-
teras. Innebordsbeskrivningen, identifikationen och hanteringen dr siledes indelade 1 tre
separata kapitel.

Empiri: Uppsatsens empirikapitel sammanfattar det material som erhallits genom semi-
strukturerade intervjuer. Intervjupersonerna har delats in under foljande tre grupper: foretag,
konsulter och experter. De foretag som kontaktats inkluderar Festo, Foretag X, Volvo 3P och
BAE Systems Bofors. Vidare har Kenneth Osterlin, deligare av Designkonsulterna och
innovationsexpert Sam Nilsson kontaktats.

Resultat: Studiens resultat utgor en tolkande sammanfattning av den analys som sammanvivt
och jamfort uppsatsens empiri med teori. Den forsta delen beskriver foretagens allmidnna
kidnnedom kring de principer som forfattarna inledningsvis redogjort for medan den andra
delen vidgar innebdrden av disruptiva teknologier. Slutligen presenteras den modell som
grundlagts 1 analysen 1 sin helhet. Denna modell 4r resultatet av foreliggande studie och
redogor for hur etablerade aktorer hor gé till viga fora att identifiera och hantera disruptiva
teknologier.
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1. Inledning

Detta kapital beskriver bakgrunden till denna uppsats och vilka problemstdllningar som valts
att undersokas. Vidare presenteras syfte och malgrupp (innefattande en positionering) for
uppsatsen samt dess disposition.

1.1. Bakgrund

“Constant revolutionizing of production, uninterrupted disturbance of all social
conditions, everlasting uncertainty [...] all old-established national industries have
been destroyed or are daily being destroyed. They are dislodged by new industries [...]
whose products are consumed not only at home, but in every quarter of the globe. In
place of old wants satisfied by production of the country, we find new wants [...] the
intellectual creativity of individual nations become common property.”’

Genom tiderna har gammalt stindigt forstorts nir nytt har skapats, ndgot som redan
uppmérksammades av Marx och Engels men framfor allt av Schumpeter 1 teorin om den

- o 2
»skapande forstorelsen”.*

Schumpeter menade att drivkraften bakom marknaden ligger 1 introduktionen av nya
konsumtionsvaror, produktions- eller transportmetoder, marknader samt nya former for
industriell organisation som foretagsverksamheten skapar. Ett typiskt lantbruks produktions-
apparat fran rationaliseringens begynnelse med vixelbruk till det mekaniserade jordbruket har
t.ex. en lang historia av revolutioner.”

Oppnandet av nya marknader, savil utlindska som inhemska, samt den organisatoriska
utvecklingen frin fabriker eller verkstader till foretag dr faktorer som belyser samma process
av industriell mutation som jordbruket genomgatt. Denna process revolutionerar oupphorligen
den ekonomiska strukturen inifrén och forstor den gamla samtidigt som den skapar en ny.
Enligt Schumpeter dr denna skapande destruktionsprocess kapitalismens och ddrmed ocksa
marknadens kiirna, en verklighet som varje foretag méste se sig agera inom.”

Enligt Hamel lever vi i1 revolutionernas tidsalder dar Schumpeters skapande forstorelse har
blivit en orkan av fordndring. Ndgot som gjort att en etablerad position idag har blivit mindre
vard dn nagonsin. I revolutionernas tidsélder dr steget fran rebell till innehavare ofta kort.
Passivt agerande av den ene kommer att utnyttjas av den andre 1 syfte att erdvra mer mark.
Vil etablerade marknadsledande aktorer kommer forst att forlora sina marknader och kunder
for att sedan forlora sina bédsta medarbetare. Vad som krivs dr att foretag dr kapabla till

" Engels, F. & Marx, K., The Manifesto of the Communist Party (1998), s. 54 ff.
2 Schumpeter, J. A., Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie (1993), s. 134 ff.
3 Engels, F. & Marx, K., The Manifesto of the Communist Party (1998), s. 54 ff.
* Schumpeter, J. A., Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie (1993), s. 134 ff.

3 Loc. cit.



sjalvfornyelse och didrmed stindigt fornyar den industri de agerar inom. Passivitet dr saledes
inte ett alternativ.’

I tider av skapande fOrstorelse har vil etablerade foretag alltfor ofta fatt se sig forlora sina
positioner nir nya aktorer kastat om marknadens forhdllanden. Etablerade aktdrers miss-
lyckanden har manga ganger berott pd andra faktorer snarare &n de klassiska 1 form av
arrogans, délig planering eller otillricklig kunskap samt en radande resursbrist.”

Att undvika misslyckanden dr emellertid ingen garanti for att lyckas. Christensen har obser-
verat att foretag som manga ganger anses vara vl administrerade, lyssnar pé sina kunder och
intensivt investerar i1 nya teknologier likvil forlorar sina positioner.

Ett sddant exempel dr IBM som ldnge dominerade marknaden for stordatorer men helt
forbisdg den marknad som uppkom kring minidatorer. Faktum &r att ingen av de aktdrer som
ansdgs vara vil etablerade pa marknaden fOr stordatorer blev signifikanta pd marknaden for
minidatorer. Denna marknad kom att domineras av aktorer som Data General, Prime, Wang,
Hewlett-Packard och Nixdorf. I 6vergingen till persondatorer missade emellertid samtliga av
dessa aktorer den nya marknaden som kom att skapas av IBM, Tandy och Apple Computer
tillsammans med Commodore. Etablerade aktdrers positioner sattes stindigt ur spel av
disruptiva teknologier.” '°

Dessa teknologier som 1 Ovrigt dven kan vara en synonym till disruptiva affirsmodeller
(disruptiva teknologier kan innefatta savél teknologier 1 form av teknik som revolutionerande
affarsmodeller) bryter marknadens teknologiska utveckling sd till vida att de har andra
karakteristiska drag @n den etablerade teknologin. Initialt dr teknologier av disruptiv karaktar
ofta sdmre rent prestandamdssigt men allteftersom dessa utvecklas kan de komma att sl
omkull hela den etablerade marknaden.'" ' Disruptiva teknologier 4r siledes en viktig del av
den “skapande forstorelsen”.

Foretag som moter fordndringar 1 form av disruptiva teknologier bor inte tro att béttre
planering, hardare arbete och ett mer kundinriktat eller 1angsiktigt perspektiv kommer att 16sa
de foreliggande problemen. Aven traditionella managementverktyg i form av total quality
management (TQM) och reenginering kommer troligen att visa sig vara ineffektivt och kan
snarare komma att forvirra situationen.'

Disruptiva teknologier kan alltsd inte hanteras med den standardiserade verktygsladan for vad
som traditionellt har ansetts vara bra management. Varje foretag i varje industri arbetar under
specifika omstdndigheter som definierar vad foretaget kan och inte kan gora. Nér foretags-
ledare utsétts for disruptiva teknologier &r risken stor att de misslyckas om dessa drivkrafter
overstiger vad foretaget har mojlighet att paverka. En standardiserad verktygsldda rér inte pa
naturens lagar. Foretagsledare som ignorerar eller strider mot dessa lagar kan f& det svart att
navigera sina foretag i en “storm” av disruptiva teknologier.'*

% Hamel, G., Leading the Revolution (2003), s. 7 f.

7 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xi.

$Ibid., s. xi ff.

? Ibid., s. xiii.

' En disruptiv teknologi karakteriseras av att denna initialt 4r billigare, bekvimare eller littare att hantera n de
teknologier som rdder pé den traditionella marknaden. Se 1.5 Innebérdsbestimning.

1 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xxvii ff.

12 Christensen, C. M., Making friends with disruptive technology (2001), s. 10.

13 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xxii.

“Ibid., s. xxii f.



Enligt Bergvall har den satsning som gjorts pé det digitala marknétet stridit mot dessa lagar.
IPTV som Bergvall menar dr en disruptiv teknologi kunde ha forutsetts for tio &r sedan.
Istéllet har denna teknologi ignorerats och felsatsningar har gjorts, ndgot som kan bero pa
bristfillig kunskap om de disruptiva teknologiernas lagar."

Evans menar att trender inom affarsvérlden idag gor att foretag maste utvidga sin “radar” for
att kunna fokusera pa disruptiva teknologier som en killa for tillvixt och konkurrensfordelar.
Pé sa vis kan traditionella verksamheter bli pionjérer som snabbt anpassar sig till teknologisk
innovation.'® Om foretagsledarna kinner till och forstér de disruptiva teknologiernas lagar och
principer, istéllet for att bestrida dem, kan de komma att lyckas mycket vil.'’

1.2. Problematisering

"I'm embarrassed to say this but I don’t know. I'd love to have you teach me.”'®

Ovanstaende citat dr Christensens svar pd forfattarnas forfrigan angdende ett antal teoriers
relevans for identifiering respektive hantering av disruptiva teknologier och ger en indikation
pa ett forefintligt utrymme for vidare forskning inom detta omréde.

Christensen menar att om vél etablerade marknadsledande aktorer skall kunna bibehalla och
stiarka sina positioner dr det avgdrande huruvida de forstir inneborden av disruptiva tek-
nologier och hur de véljer att hantera dessa. Féljande principer sammanfattar de svarigheter
etablerade aktdrer stir infor nir de konfronteras med disruptiva teknologier:"

* Foretag dr beroende av kunder och investerare for att erhadlla resurser. Foretags-
ledare tror sig manga ginger ha kontroll dver foretagets resursflode. Detta styrs
emellertid ofta av foretagets intressenter som dikterar hur resurserna skall forbrukas.
Foretag som inte tillfredstéller sina kunder kommer med storsta sannolikhet inte att
overleva. Dessa har siledes ofta vélutvecklade system for att avldgsna idéer som
kunderna inte vill ha. Nagot som tenderar att resultera i att disruptiva teknologier
séllan erhaller adekvata resurser forrdn kunderna efterfragar denna teknologi, och da
ar det ofta for sent.*

*  Smad marknader loser inte stora foretags tillvixtbehov. Disruptiva teknologier tenderar
att skapa nya marknader. Det finns starka bevis for att foretag som soker att etablera
sig pa dessa marknader erhdller ett signifikant first-mover advantage. Allteftersom
dessa foretag vixer fir de svérare att etablera sig pd mindre marknader. Aven om
dessa marknader kan tdnkas véxa i1 framtiden, uppfyller de sillan etablerade foretags
avkastningskrav. Ju stérre och mer framgangsrik en organisation blir desto svagare
forblir argumentet for att marknader under utveckling kan skapa tillracklig tillvéxt.
Manga stora foretag véntar tills dess att marknaden é&r tillrackligt stor for att
avkastningskravet skall kunna uppnds. Mindre organisationer kan déremot snabbt

' Bergvall, G., Fortidspensionera Boxer-Robert (2005-11-14).

'® Evans N. D., Business Innovation and Disruptive Technology (2003), s. 1.
' Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xxii .

'8 Christensen, C. M., Samtal via e-post (2006-05-17).

19 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 266.

**Ibid., s. 264 f.



anpassa sig for att finga upp tillvixtpotentialen frdn smd marknader vilket ar ett
standigt dilemma for storre aktorer.!

*  Marknader som inte existerar kan inte analyseras. 1 fall dar foretag konfronteras med
disruptiva teknologier finns mojligheten till ett first-mover advantage. Organisationer
med investeringsprocesser, som kraver en kvantifiering av marknadens storlek och av-
kastning vid etableringsbeslut, paralyseras eller begér misstag 1 fall dar disruptiva
teknologier foreligger. Detta beror pé att de krdver marknadsdata som inte existerar.
De planerings- och marknadsforingssystem som tilldimpas for att administrera
Varaktig;; teknologier” klarar alltsd inte av att hantera de teknologier som &r dis-
ruptiva.

* En organisations formdgor definierar dess oformdgor. Nir foretagsledare hanterar
innovationsproblem forsoker de méinga génger instinktivt tilldela kapabla individer
arbetet. Nér dessa funnits antas det emellertid ofta att organisationen som sadan ar
kapabel till att lyckas med uppgiften. En organisations formagor vilar huvudsakligen
pa tva byggstenar. Den forsta dr de organisatoriska processerna d.v.s. de metoder som
anvéands for att transformera input 1 form av arbete, material och information till out-
put av hogre virde. Den andra byggstenen &r organisationens vérderingar vilket dr det
kriterium sévil foretagsledare som medarbetare foljer vid prioriteringar av beslut.
Individer 4r ofta ganska flexibla 1 den meningen att de kan trénas eller omskolas till att
gora flera olika saker. Organisatoriska processer och virderingar dr daremot allt annat
an flexibla. Samma processer och virderingar som definierar organisationens for-
magor definierar ocksa dess oformégor i en annan kontext, och kan skapa problem vid
konfrontation med disruptiva teknologier.**

» Teknologiutbudet behiover inte vara i jimvikt med marknadens efterfragan. Aven om
disruptiva teknologier initialt riktar sig till mindre marknader, bortom de traditionella,
utvecklas de med tiden till att bli prestandaméssigt konkurrenskraftiga pd den denna
marknad. Utrymmet for den disruptiva teknologin uppstar ndr den teknologiska ut-
vecklingen Overstiger vad kunderna pd den traditionella marknaden kan absorbera,
d.v.s. dr beredda att betala for. Produkter vars funktioner dr nira pd att matcha mark-
nadens behov idag utvecklas ofta till att dverstiga samma behov imorgon, pd samma
sdtt som underpresterande produkter idag mycket vél kan matcha marknadens behov
imorgon. I strdvan efter att stdndigt ligga 1 framkant inser inte ménga foretag att den
teknologiska utvecklingen Gverstigit vad marknaden kan absorbera, vilket skapar ett
vakuum for disruptiva teknologier som kan finga upp kunder p4 ligre prisnivaer.*

For att kunna bibehdlla sina positioner maste vil etablerade aktorer ldra sig att forsta, iden-
tifiera och hantera disruptiva teknologier. Forfattarna @mnar undersoka hur vil dessa principer
forstas inom ndringslivet samt se hur de hanteras. Darmed vill forfattarna forst ge en ingédende
beskrivning av vad en disruptiv teknologi dr samt sedan pavisa hur sddana enligt teorin bor
identifieras och hanteras samt undersoka hur detta gors i1 praktiken. Ovanstdende mynnar ut i
en problemformulering som lyder enligt nedan:

2 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 265.

*2 En varaktig teknologi bygger alltid pa teknologi som redan ér befintlig. Se 1.5 Innebérdsbestimning.
2 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 265.

** Loc. cit.

**1bid., s. 265 f.
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* Hur vil forstds och hur hanteras principerna kring disruptiva teknologier inom
ndringslivet idag och vad kan foretag gora for att identifiera och hantera dessa
principer?

1.3. Syfte

Uppsatsens syfte ar att 6ka den allmédnna forstielsen for betydelsen av disruptiva teknologier,
inom ramen for angiven malgrupp. Syftet uppnas specifikt via:

a) En beskrivning och analys av hur foretag hanterar och bor hantera saddana.

b) Utvecklandet av en modell for identifiering och hantering av disruptiva teknologier.

1.4. Malgrupp

Denna uppsats riktar sig huvudsakligen till forskare och magisterstudenter inom management-
omradet men &ven till vél etablerade marknadsledande aktorer inom niringslivet som efter-
stravar att bibehalla alternativt forstirka sina positioner pa marknaden.

1.4.1. Positionering

Nir man med en uppsats riktar sig till en malgrupp, innebdr det ocksa att en positionering
gors for att mota en viss kategori av ldsare. Dessa ldsare kan tdnkas vilja fa en mojlighet att
bilda sig en uppfattning om vad som tidigare skrivits (pd kandidat och magisternivd) inom
omradet ifrdga samt vart den aktuella undersékningen, som uppsatsen grundas pa, hanfor sig.
Dérfor kan det vara virdefullt att positionera denna uppsats gentemot andra uppsatser. Att
positionera foreliggande uppsats mot samtliga forfattade uppsatser 1 virlden gar utanfor
undersokningens ram, eftersom det skulle ta mer resurser i ansprdk dn vad som finns
tillgédngligt for denna undersokning. Ett forsok att positionera mot de uppsatser som har gjorts
stkomliga genom databaserna OLLE*®, Xerxes®’ och Uppsok®® medges daremot. Vilket dven
inbegriper uppsatser som gér att fi tag pa via sckmotorn Google® (med svenska som sprak).

Uppsatser som innehaller ordet disruptiv eller disruptive ér, efter utférda sokningar, fyra till
antalet. Ingen av dessa fyra har ett syfte som dverensstimmer med denna uppsats syfte. For
att tydliggora detta ges en kort redogorelse for var och av uppsatserna nedan.

26 Cirka 5000 st. uppsatser, OLLE (2006-04-25): http://biblioteket.chl.lu.se/olle/

27 Cirka 4000 st. uppsatser, Xerxes (2006-04-25): http://theses.lub.lu.se/undergrad/?lang=sv
28 Cirka 16000 st. uppsatser, Uppsok (2006-04-25): http://uppsok.libris.kb.se/sru/uppsok

¥ Google Sverige (2006-05-25): http://www.google.se
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Forfattare
Bohman, C.
Lemark, L.

Titel
Lagkostnadsflyg i Sverige —
en strategisk innovation?

Syfte

Att undersoka
forutsittningarna for
lagkostnadsflyg, i form av
Goodjets affarsmodell, att
bli en strategisk innovation
pa den svenska
inrikesmarknaden for
passagerarflyg.

Ovrigt

I denna magisteruppsats
beskrivs teorin om
disruptiva teknologier enbart
som en mojlighet till
teoretiskt redskap for att
uppna syftet. Teorin
anvinds dock aldrig.

Coutouvalis, M.
Johansson, J.

Alternativa tillvaxtstrategier
for TerraNet — en

Att gora en jamforande
analys mellan olika

I denna magisteruppsats
beskrivs i korthet de

telefoni

branschens framtida
utveckling samt dess
eventuella inverkan pa
traditionella teleoperatdrer.

Vonheim, J. utvérdering av TerraNet- applikationsomraden inom disruptiva teknologiernas
teknikens potential och telekombranschen for att principer. Vilket frimst ses
affarsmojligheter. avgora var TerraNet- som en grund for att forsta

tekniken har storst potential. | TerraNet-teknikens
potential.

Eriksson, T. IP telefoni i Sverige — Att beskriva den svenska I denna magisteruppsats

Rasmusson, C. nuvarande situation, framtid | operatdrsmarknaden for IP- beskrivs i korthet de

Wennstrom, A. och péaverkan pé traditionell | telefoni och att diskutera disruptiva teknologiernas

principer. Dessa principer
ses hdr mer som en grund
for att forstd IP-telefonins
inverkan pa traditionella
teleoperatorer.

Leanderson, C. F.

Business Potential of
Software Defined Radio
Technology

Att identifiera potentiella
affarsmojligheter for SDR-
teknologi.

I denna kandidatuppsats
anvénds teorier om dis-
ruptiva teknologier for att
identifiera ett antal nyckel-
frdgor som behdvs for att
kunna studera SDR-
teknologins potential.

Tabell 1.1 Uppsatser som foreliggande undersdkning positioneras mot

1.5. Innebordsbestamning

Teknologi

Disruptiv teknologi

Varaktig teknologi

Marknadskikt

Med teknologi avser forfattarna processerna som en organisation
anvinder for att transformera arbete, kapital, material och infor-
mation till produkter och/eller service av hogre virde.

En disruptiv teknologi karakteriseras av att denna initialt dr bil-
ligare, bekvdmare eller lattare att hantera dn de teknologier som
rader pa den traditionella marknaden. Konsekvensen av detta &r att
den forst méste skapa sig fotfaste pa en ny marknad eller en mark-
nad dir inte samma prestanda efterfrdgas. Niar denna teknologi
sedan utvecklas 1 prestanda kan den komma att sla ut hela den
traditionella marknaden.

En varaktig teknologi bygger alltid pd teknologi som redan ir
befintlig. Den kan alltsd vara av savil radikal som av gradvis
karaktar.

En marknad omfattas av kunder med olika krav. Utifran dessa krav
kan kunderna delas in 1 olika grupper. Det ldgsta marknadsskiktet
inkluderar de kunder med ldgst krav samtidigt som det hogsta
marknadsskiktet bestar av de mest krdvande kunderna.
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Asymmetrisk motivation

Competitive intelligence

Nar ett foretag gor ndgonting som ett annat foretag inte vill gora.
Asymmetrisk motivation skyddar intrddarna initialt mot aktioner
frdn konkurrenter.

Med begreppet competitive intelligence avses den systematiska
processen for att samla in och analysera information om generella
affarstrender och om konkurrenters aktiviteter, for att det egna
foretaget skall kunna uppfylla sina mal. Vid ansvarsfullt utévande
ar denna process bade laglig och etisk, dven om vissa foretag blivit
kinda for att de passerat griansen.
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1.6. Disposition

Inledning
Kap. 1

Inledningskapitlet i denna uppsats syftar till att ge en bakgrund till valet av
undersokning, vilka problem som varit forfattarnas utgangspunkt for
problemformuleringen samt undersékningens syfte och mélgrupp.

I metodkapitlet beskrivs de vetenskapsteoretiska standpunkter som intagits i
undersdkningen, vilka ansatser och metodval som har gjorts samt en
motivering av dessa val. Kritik mot undersdkningen och valda metoder fors
aven fram. Kapitlet avslutar med forfattarnas tillvigagéngsstt.

I den teoretiska referensramen sammanfattas de litteraturstudier som gjorts,
vilka ocksa ligger till grund for analysen. Forfattarna har valt att dela in den
teoretiska referensramen i tre kapitel:

* Kapitel tre, som behandlar disruptiva teknologier och dess
principer, syftar till att ge en mer ingdende beskrivning av
konceptet disruptiva teknologier och behandlar dirmed begreppet
samt dess principer.

Kapitel fyra beskriver ett flertal teoretiska tillvigagangssétt for att i
ett tidigt skede identifiera dessa teknologier.

Kapitel fem berdr hanteringen av disruptiva teknologier och syftar
till att ge ldsaren en inblick i hur disruptiva teknologier strategiskt
kan hanteras.

Empirikapitlet t beskriver den data som samlats in samt att ge en kort redo-
gorelse for de foretag och personer forfattarna har valt ut. Kapitlet &r
kategoriskt indelat efter tre urvalsgrupper: foretag, konsulter och experter.
Det empiriska materialet anvinds sedan i analys och slutsatser.

Analyskapitlets utgdngspunkt ligger i den problemformulering som tidigare
stillts och undersoker intervjupersonernas allminna kinnedom kring dis-
ruptiva teknologier. Kapitlet innehaller en jimforelse av tillvigagangssétt for
att identifiera och hantera disruptiva teknologier i teori och praktik vilket
mynnar ut i tvd modeller for detta.

Slutsatser
Kap. 8

I slutsatserna presenteras den modell som delvis utvecklats genom analysen
i sin helhet. Kapitlet sammanstéller &ven som brukligt analysens viktigaste
poénger, fast pd en hogre abstraktionsniva. I slutet av kapitlet redovisar for-
fattarna forslag pa eventuella fortsatta studier.

Figur 1.1 Uppsatsens struktur och innehéll
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2. Metodik

I detta kapitel ges en beskrivning av hur uppsatsens undersékning har genomforts for att
uppna syftet. Valda perspektiv, ansatser och metoder sdtts relation till undersokningens
genomforande samt for- och nackdelar med valda metoder diskuteras. En redogorelse ges
ocksa over hur det empiriska materialet samlats in.

2.1. Vetenskapsteoretiska perspektiv

Niér sociala processer studeras kan 1 princip tva olika perspektiv anlaggas, som delvis bygger
pa olika antaganden avseende verklighet (ontologi), sanning (kunskapsteori) och kunskap
(metod). Perspektiven bendmns vanligtvis positivism och hermeneutik.*® Det finns ddremot en
rad olika, och till viss del 6verlappande, vetenskapliga synsitt inom dessa perspektiv. Arbnor
& Bjerke®! har t.ex. identifierat tre sidana synsitt som de bendmner analytiskt synstt, system-
synsdtt och aktorsynsdtt. De tvd forstnimnda kan grovt hénforas till positivismen och aktor-
synsittet till hermeneutiken. De metodsynsétt som Arbnor & Bjerke beskriver behandlas inte i
undersokningen utan tas enbart upp hér for att indikera att positivismen och hermeneutiken
kan uppvisa stora olikheter dven intramuralt”.

Att empiriskt eller logiskt forsoka testa perspektiven respektive synsétten for att kunna fa
fram det bédsta av dem é&r inte mojligt. Valet av vetenskapsteoretiskt perspektiv sker 1 relation
till en undersékningssituation och relativt undersdkarens egen personliga uppfattning.** De
olika antaganden som gors vid en studie utgor till stor del forutsdttningen for de resultat som
erhélls. Det ar déarfor viktigt att klargéra den vetenskapsteoretiska stdndpunkten innan en
undersokning pédborjas. Foreliggande studie syftar till att 6ka den allménna forstaelsen for
betydelsen av disruptiva teknologier, inom ramen for angiven malgrupp. Valet av perspektiv
handlar séledes om att skapa de bista forutsittningarna for att uppna detta syfte.

2.1.1. Undersokningens vetenskapsteoretiska standpunkt

Avsikten med det hér avsnittet dr inte att utforligt beskriva perspektiven utan sitta dem i
relation till uppsatsens @mne och inriktning, sa att den vetenskapsteoretiska staindpunkten kan
klargéras. Mest d@ndamaélsenligt sker det genom ett utpekande av ndgra grundliggande
skillnader och hur undersokningen péverkas av dessa.

Vad giller verklighetens beskaffenhet s& menar positivister att sociala processer bestar av
generella lagbundenheter. Hermeneutiker menar daremot att allt som studeras 1 den sociala
sfiren 4r unika innebdrdsstrukturer.”® Begreppet disruptiva teknologier r timligen svart att

3% Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 29 f.

3! Arbnor, 1. & Bjerke, B., Methodology for Creating Business Knowledge (1997), s. 39 ff.
*1bid,, s. 5.

33 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 30.
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entydigt definiera. Det kan siledes inte uteslutas att olika individer anvéinder divergerande
inneborder av detta begrepp. Hanteringen av disruptiva teknologier kan dérfor skilja sig mar-
kant 4t mellan foretag eftersom de kan ha olika uppfattningar om de grundférutsittningar som
eventuella strategier bygger pd. Att hir inta en positivistisk stdndpunkt om generella
lagbundenheter kan te sig svart. Det faktum att begreppet disruptiva teknologier ger upphov
till flertydiga inneborder bor medfora att undersokningen bést gagnas av ett hermeneutiskt
perspektiv. Flertydighet kan krdva insikt om det specifika och unika. Positivisternas sdkande
efter lagbundenheter far didrmed inte samma relevans hédr som 1 fall med mer entydiga

begrepp.

En annan viktig distinktion mellan de hér tvad perspektiven dr hur, och 1 vilken grad, det ar
mojligt att tillagna sig kunskap om verkligheten. Positivister ser forskarna och samhillet som
separata element och hivdar att samhéllet/verkligheten darmed kan studeras pa ett objektivt,
och av forskaren oberoende, sitt. Genom att studera verkligheten pa detta sitt kan enligt
positivisterna olika undersokningar kopplas samman och resultaten géras om till generella
utsagor. Harigenom kan en kumulativ kunskap byggas upp om den objektiva virlden.
Hermeneutiker menar att det dr gagnldst att tala om en objektiv verklighet eftersom en sddan
inte existerar.®* *> En objektiv verklighet bygger pa att olika ménniskor inneborsmissigt
uppfattar ett fenomen likartad om man t.ex. 1 en enkdt tilldelat det samma kvantitativa vérde.
Detta &dr enligt hermeneutikerna en utopi, eftersom varje individ ocksa delvis har sin egen
tolkning av en dven objektiverad verklighet (d.v.s. den del av verkligheten de flesta i ett
socialt sammanhang dr 6verens om). Om forskare vill 6ka sin forstéelse for verkligheten
maste de sétta sig in 1 hur ménniskor tolkar och ger mening at specifika sociala fenomen.
Eftersom dessa tolkningar skiljer sig at dr det inte heller troligt att en kumulativ kunskap kan
upparbetas. Tron pa att resultat kan gdéras om till generella utsagor respektive lagar dr nagot
som hermeneutikerna dirfor forkastar. De hdvdar att alla sociala fenomen méiste forstés 1 sina
specifika sammanhang.*

Skillnaderna mellan perspektiven, nér det géller hur kunskap uppstar eller tillkommer och pa
vilket sitt den dr mojlig/giltig, paverkar siledes valet av perspektiv pa en rad olika sitt.
Debatten kring t.ex. objektivitet har pagétt under lang tid. Det skulle darfor krdvas ett
omfattande resonemang kring huruvida objektivitet existerar eller inte, for att ett
stillningstagande pa ndgorlunda vetenskapliga grunder skulle kunna ske. Ett nidrmre
begripliggérande av denna vetenskapsteoretiska debatt faller darfor utanfor mojligheternas
ram for den hir typen av undersokning. Ett kortare resonemang torde emellertid vara nod-
vandigt. Undersokningen syftar till att skapa forstdelse for betydelsen av disruptiva
teknologier. Denna stridvan efter att skapa forstaelse dr forenlig med ett sokande efter hur
hindelser tolkas i1 sina kontexter. Begreppen tolkning och forstdelse brukar hianforas till
hermeneutiken. For att skapa de ritta forutsédttningarna for undersokningen bor den pa dessa
grunder, dven hir, genomforas utifrdn ett hermeneutiskt perspektiv. Hade unders6kningens
syfte varit att forklara och generalisera, utan hansyn till det specifikt enskilda, hade troligtvis
ett mer positivistiskt perspektiv varit lampligare.

Den tredje grundldggande skillnaden handlar om de ansatser och metoder med vilka kunskap
kan erhéllas? Det vill sdga de tillvigagangssitt som bor anvdndas for att utforska verklig-
heten, vilken antingen kan uppfattas som objektiv av oss oberoende eller som strukturer av
mangtydiga inneborder. Medan positivismen vanligtvis utgar fran kvantitativa underséknings-

3* Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 30 ff.
3% Arbnor, 1. & Bjerke, B., Methodology for Creating Business Knowledge (1997), s. 47.
3 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 32 ff.
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metoder, baserade pa en deduktiv ansats, sa utgir vanligtvis hermeneutiken fran kvalitativa
baserade pé en induktiv ansats.”’ Valet av ansats och metod ir inte pa forhand givet som en
foljd av perspektivvalet, eftersom nackdelarna, med varje ansats och metod, 1 viss mén kan
kompenseras genom en kombination av de bada.*® (metodologiska stillningstaganden
behandlas 1 avsnitt 2.2). S& lange forskarens egen personliga uppfattning medvetet praglas av
nagot av de tvd perspektiven torde en kombination inte utgdra ndgra problem. Genomfors
t.ex. en kvantitativ undersokning kan man som hermeneutiker @ndd 1 viss utstrdckning
resonera kring huruvida olika tolkningar gjorts. Vilket dven kan foranleda fordjupande
induktiva fallstudier for att betydelseange vad en kvantitativ ansats kan ha indikerat. For
denna tredje punkt ér séledes valet av perspektiv inte lika avgorande.

Grundat pa ovanstdende beskrivning, foreliggande undersdkningssituation, och forfattarnas
egna personliga livsuppfattningar, s bedoms denna undersdknings syfte bédst uppnis med
utgangspunkt fran ett hermeneutiskt perspektiv. Det betyder att hansyn tas till hur sociala
kontexter ger innebord &t hur foretag ser pa disruptiva teknologier.

2.2. Metodologi

2.2.1. Ansats

Dé forhédllanden 1 samhéllet skall studeras kan en induktiv och/eller hypotetisk-deduktiv ansats
anviandas. Medan den induktiva ansatsen innebdr att man fran de enskilda fallen sluter sig till
en allmén regel (frdn empiri till teori), s innebér den hypotetiskt-deduktiva ansatsen att man
fran allminna regler sluter sig till de enskilda fallen (frén teori till empiri).*” ** Det handlar
sdledes om att antingen utifrdn sinnesupplevelser i verkligheten sluta sig till en generell teori
(induktivt) eller att utifrdn en teori formulera hypoteser som testas mot verkligheten
(deduktivt).*! Ansatserna har dock inte varit fria frén kritik. Nér det giller den induktiva an-
satsen finns det en uppenbar risk att forskaren, beroende pa forutfattade meningar, omedvetet
kategoriserar information som mer eller mindre relevant. Kritik mot den hypotetiskt-
deduktiva ansatsen utgér 1 huvudsak fran den risk som foreligger att forskaren endast samlar
in information som styrker formulerade hypoteser.*?

Holme & Solvang menar dock att det ofta dr i motséttningen mellan dessa ansatser, eller i
kombinationen av dem, som ny och spinnande kunskap uppstar.*’ Detta resonemang stods
dven av Halvorsen som framhaller att det séllan sker en skarp uppdelning av de bada an-
satserna. Den ena ansatsen utesluter alltsd inte den andra.** Foreliggande undersokning
baseras pa en sddan kombination vilket mojliggdr en viaxelverkan mellan teori, hypoteser,
empiri, och datainsamling, allteftersom arbetsprocessen fortgir. Det innebidr att nya teorier
kan skapas utifrén uppfattade verklighetsfenomen 1 samband med att befintliga teorier testas
mot empirin. Att kombinera induktion med deduktion ger dirmed forfattarna storre mojlighet

37 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 38.

* Holme, I. M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik (1997), 51, 85.

3% Arbnor, 1. & Bjerke, B., Methodology for Creating Business Knowledge (1997), s. 92 f.
0 Chalmers, A. F., Vad dr vetenskap egentligen? (1995), s. 22 ff.

! Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera (2001), s. 220.
2 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 42 f.

* Holme, I. M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik (1997), s. 51.

* Halvorsen, K., Samhdllsvetenskaplig metod (1992), s. 79.
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att revidera, byta ut eller utesluta tidigare formulerade hypoteser och antaganden.
Undersokningens véxelverkande arbetsprocess, mellan induktion och deduktion, illustreras 1
figur 2.1 nedan.

ARBETSPROCESS

'

EMPIRI

Figur 2.1 Vixelverkan mellan induktion och deduktion

Forfattarna dr medvetna om att figur 2.1 och resonemanget, att kombinera induktion med
deduktion, ger en 1 hog grad forenklad bild av verkligheten. Processen med att testa hypoteser
och skapa nya teorier skall inte underskattas. I den hdr typen av undersokningar (C- och D-
uppsatser inom foretagsekonomi) har sannolikt den hypotesprovning och teoribildning som
utfors ett forhdllandevis 1agt vetenskapligt varde. Redan for flera decennier sedan diskuterade
Hempel svérigheterna kring 6vergangen frén fakta till teori. Enligt honom kriver det ett stort
skarpsinne, lyckosamma gissningar och en skapande fantasi, d.v.s. en hog vetenskaplig niva.
Hempel poédngterar ocksa att en nyborjare knappast kommer att géra ndgon viktig vetenskap-
lig upptéckt, eftersom de idéer som uppkommer troligen kopierar tidigare forsok eller rakar i
kollision med vilgrundade fakta och teorier som nyborjaren inte kinner till.** Forfattarna vill
med detta understryka sin insikt om dessa forhallanden och uppmanar dérfor ldsaren att inta
en kritisk héllning till undersokningen som helhet. Det skall dock tilldggas att forfattarnas
ambition pé intet sitt har nedgraderats av denna insikt utan snarare stirkts genom okad
sjalvkritik.

2.2.2. Metodval

Nir en metod for datainsamling (kvalitativ eller kvantitativ) valjs dr det viktigt, enligt Holme
& Solvang, att den metod véljs som bést passar undersokningens problemformulering. Men
dven sadant som resurser och forskningserfarenhet kan ges en framtrddande roll i1 valet av
metod. De menar ocksd att det inte finns ndgot konkurrensférhillande mellan de tva
metoderna. I manga fall kan det i sjdlva verket vara anvindbart att kombinera dem.*

Den grundlidggande skillnaden mellan den kvalitativa och kvantitativa metoden ar att den
forra karakteriseras av ord och den senare av siffror. Med den kvalitativa metoden sdker man
forstd sociala fenomen genom att uttolka hur méanniskor tilldelar den sociala verkligheten

*> Hempel, C., Vetenskapsteori (1969), s. 23.
* Holme, I. M. & Solvang, B. K., Forskningsmetodik (1997), s. 76.
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innebdrder och pd sd sétt skapar olika livsvérldar (kontexter). Med den kvantitativa soker man
omvandla information till siffror frdn vilka statistiska analyser kan goras. Medan den
kvalitativa metoden ofta bygger pa fallstudier, dialog och observationer, s& bygger den
kvantitativa ofta pa frageformuldr med givna svarsalternativ.

Mot dessa metoder har flera forskare riktat kritik som pé olika sétt paverkat forfattarnas val.
En del av den positivistiska kritiken mot den kvalitativa metoden bestér 1 att data som samlats
in kan bli alltfér komplex, icke generaliserbar och samtidigt pdverkad av forskarens nérhet.
Vilket for en hermeneutiker inte utgér problem utan mojligheter att na langre och djupare 1 en
undersokning. Vad giller den kvantitativa metoden s& kan de métprocesser som anvénds
ibland inrymma en falsk kénsla av precision och riktighet, ndgot som &ven positivister ar
medvetna om. Att forlita sig pd méatinstrument och méatprocedurer kan innebéra att kopplingen
mellan forskning och vardagsverklighet forsimras. Med en kvantitativ metod kan det ocksa
bli svérare att nd in pa djupet i en underskning.*” ** #°

Dé foreliggande undersokning avser att skapa forstdelse for betydelsen av disruptiva tek-
nologier, inklusive det faktum att det foreligger bdde begrinsade resurser och en begrinsad
forskningserfarenhet fran forfattarnas sida, s finner forfattarna det mest lampligt att anvinda
en kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden ér enligt Jacobsen® sérskilt anvindbar nir man
ar engagerad av att skapa klarhet 1 ett begrepp eller fenomen, vilket ar aktuellt for under-
sOkningen ifraga. Eftersom metoden syftar till att forstd sociala fenomens méngtydighet ar det
ocksd forenligt med undersokningens hermeneutiska stdndpunkt. En kvalitativ metod kan
dven ge forfattarna flexibilitet och mojlighet att 4ndra upplaggningar under arbetets géng.

Att kritiskt granska valet av metod kan dock vara befogat. Undersokningen skulle kanske
battre ha gagnats av en kvantitativ metod? Ett entydigt svar pd en sddan fraga &r i det nér-
maste omgjligt att ge. Men processen kring hanterandet av disruptiva teknologier far ses som
tamligen komplex. En enkit skulle kunna komplettera den kvalitativa undersékningen. Man
skulle t.ex. kunna maéta frekvensen av foretag som aktivt soker efter disruptiva teknologier, de
mest frekvent anvinda metoderna hir o.s.v. Men med den tidsram inom vilken under-
sokningen skall fardigstillas nds troligtvis inte ett tillrackligt antal for att kunna generalisera
utifran materialet. Formodligen skulle inte heller det djup forfattarna efterstravar for att pa ett
meningsfullt sitt skapa forstdaelse nas. Det handlar alltsa 1 detta fall ocksd om en resursfriga.

En annan vikig aspekt nir det giller valet av kvalitativ metod &r forfattarnas intentioner av att
1 ett senare skede (efter denna undersoknings fardigstdllande) genomfora en storre kvantitativ
undersokning alternativt fallstudie inom &dmnet disruptiva teknologier. Foreliggande under-
sokning bor dirfor ses som en pilotstudie’. Jacobsen®” framhéller att kvalitativa metoder ofta
just anvinds vid pilotstudier eftersom det kan stirka giltigheten hos en kommande frage-
formuldrundersokning. D4 forskningen kring disruptiva teknologier fortfarande bor ses som
relativt ny forefaller en pilotstudie ocksa vara passande av den anledningen. Liksom att for-
fattarna, efter utforda sokningar, inte har funnit ndgon kandidat- eller magisteruppsats i
Sverige som behandlat samma problem. Vid t.ex. en fraga, stilld av fOrfattarna till

7 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 142 ff.

* Bryman, A. & Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 105.

* Arbnor, 1. & Bjerke, B., Methodology for Creating Business Knowledge (1997), s. 54 f.
%% Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 145.

SUEtt slags forstudie.

32 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 151.
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Christensen, angiende nigra teoriers’ limplighet vad giller identifiering och hantering av
disruptiva teknologier svarade han enligt f6ljande:

"I'm embarrassed to say this but I don’t know. I'd love to have you teach me.”*

Citatet av Christensen ovan ger en viss indikation pd den “nya mark” som begreppet dis-
ruptiva teknologier fortfarande befinner sig pad och som ocksd betrdds med denna under-
sokning.

2.3. Tillvagagangssatt

Forfattarnas tillvigagangssitt kan begripliggéras genom den cykliska figur (2.2) som visas
enligt nedan. I viss utstrickning hamtas inspiration fran underrttelsecykeln®® (som brukar
delas in 1 planering och inriktning, inhdmitning, bearbetning och analys, samt delgivning).
Underrittelseorganisationer anvédnder ofta underréttelsecykeln for att beskriva arbets-
fordelningen och informationshanteringsproceduren.

Figur 2.2 visar en forhéllandevis forenklad bild av hur undersdkningen genomfors. Tillvédga-
gangssittet dr en fortlopande cyklisk process. Det finns inte nagra skarpa grianser mellan
cykelns olika delar. Det kan dessutom finnas flera ”smécykler” i den hogra delen av figuren.
Vid behov aterférs namligen arbetsprocessen till tidigare led for férnyade insatser. Om ett nytt
informationsbehov identifieras, s kan inhdmtningen upprepas.

(—> Problematisering qﬂ

Forslag till fortsatt forskning Informationsinhémtning

Resultat Bearbetnmg

L Analys 4—j

Figur 2.2 Forfattarnas cykliska tillvigagéngssatt

De visentligaste processerna 1 tillvigagangssittet bestdr av de steg, vilka visas 1 figur 2.2
ovan. Observera att processerna till stor del dr cykliska med aterkopplingar mellan de olika
stegen. Harvid kan fOrfattarna utnyttja den véxelverkan mellan teori, hypoteser, empiri, och
datainsamling som valet av ansats indikerar.

> Med “nagra teorier” avses teorier framlagda av Gilad, Charitou och Markides rérande identifiering och
hantering av omstortande forandringar.

3% Christensen, C. M., Samtal via e-post (2006-05-17).
35 Agrell, W., Konsten att gissa ritt: Underrittelsevetenskapens grunder (1998), s. 25 ff.
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Steg i figur 2.2 Innebord

Problematisering * Sinnesupplevelser, teorier och hypoteser = problemomrade -
avgriansning = informationsbehov

Informationsinhdmtning * Informationssokning och samtal med utvalda aktorer samt kallkritik >
selektiv inhdmtning av sekundérdata = utformning av faltstudier >
inhdimtning av primérdata

Bearbetning * Texthantering - transkribering av priméirdata samt vérdering och
sammanstillning av sekundérdata> inhdmtad information selekteras
ytterligare och sitts in i ett ssmmanhang utifrdn problemomradet

Analys * Teori- och erfarenhetsbaserad tolkning av det framstéllda materialet
» Kallkritik
Resultat o Aterkoppling till undersokningens metodik

* Tolkningar virderas = analysen konkretiseras = forstaelsebaserade
rekommendationer genereras

Forslag till fortsatt forskning | ¢ Sokning efter nya problem som undersékningen blottligger

Tabell 2.1 Processelementens innebord

2.4. Datainsamling

2.4.1. Val av teori

Forfattarnas teoretiska utgangspunkter dr huvudsakligen Christensens teorier kring disruptiva
teknologier och teorier som tagits fram inom ramen for competitive intelligence omradet.
Eftersom undersokningen utgar fran det begrepp som Christensen har “myntat” faller det sig
ocksa naturligt att utgd ifrdn hans teorier. Att teorier framtagna for competitive intelligence
anvéands dr av den anledningen att dessa bygger pd en grundidé om att inte utséttas for over-
raskning utan forsoka se fordndringar innan de uppstir. Vilket fir betydelse ndr teorierna
kring disruptiva teknologier avhandlas. Utdver detta anvénds dven teser som kompletterar och
diarmed utokar omfanget av ovanstdende teorier.

2.4.2. Val av empiri

Empirin som anvinds i denna undersokning har samlats in genom semi-strukturerade inter-
vjuer med ett antal utvalda foretagsrepresentanter och experter. Ett grundkriterium som satts
upp for valet av foretag dr de skall vara vél etablerade (med en god position pd marknaden)
och att det tycks finnas ett utrymme for disruptiva teknologier inom den bransch eller
branscher de verkar inom. Som tidigare ndmnts genomfors denna undersokning i form av en
pilotstudie. Forfattarnas avsikter ar att med hjélp av genomforda intervjuer skapa en klarhet 1
amnet och dérefter begagna den kunskap som tilldgnats till att utforma en mer omfattande
undersokning. De resultat som framkommer 1 denna undersdkning stdr alltsd for en framtida
provning.

2.4.3. Val av foretag, intervjupersoner och samtalspartners
De foretag och intervjupersoner som slutligen valts ut har framkommit dels genom ett

studium av ett stort antal artiklar som behandlar innovationer och disruptiva teknologier, dels
genom rekommendationer forfattarna kunnat tillgodogora sig via ostrukturerade samtal med
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samtalspartners. I ett par fall har Human Resource avdelningen kontaktats péd vissa foretag for
att om mojligt vara behjdlplig 1 urvalet av lampliga intervjupersoner. Harigenom har ett antal
foretag men ocksa personer kunnat identifieras som ddarmed utgjort grunden for hela urvals-
processen, som 1 sig karakteriserats av en vixelverkan mellan teori och empiri. I grova drag
har forfattarna foljt de faser och steg som Jacobsen® rekommenderar gillande urval till inter-
vjuer. Vilket innebér att de foretag och personer som identifierats enligt ovan forst har 6ver-
blickats for att sedan 1 nésta steg kategoriserats och grupperats. Indelningen har varit
funktionsinriktad. Med detta menas att personer indelats pd basis av sin funktion. Valet av
funktionsomraden har gjorts utifrdn en bedomning av relevans for problemstillningen och att
indelningen verkligen medfor intressanta skillnader mellan de indelade grupperna. De olika
funktionerna har sedan konkretiserats till fyra olika kategorier: Verkstdillande direktor, Stabs-
personal, Expert och Konsult (se figur 2.3). Aven om undersdkningen i sin helhet efterstrivar
ett djup har forfattarna 1 viss utstrackning valt dessa kategorier for att fi en ndgorlunda bredd
och spridning. Ett kriterium som sattes upp for hela urvalsprocessen av personer var att samt-
liga inom varje kategori skulle ha yrkesmaéssiga kunskaper om strategi och teknik. For kate-
gorin Expert sattes dock ett hardare krav. Det slutgiltiga urvalet av intervjupersoner baserades
sedan pa att dessa kunde ge, for undersokningen, sirkilt intressant information.

Nar det géller valet av samtalspartners sa baseras detta pa valda aktorers langvariga erfaren-
het. Christensen valdes beroende den vida kunskap han besitter om det begrepp han sjilv
skapat, d.v.s. disruptiva teknologier. Larsson valdes beroende pd hans virdefulla erfarenhet
som Europachef for IKEA men dven beroende pa hans erfarenheter som styrelseledamot i JM
och Lindex. Valet av Selberg foll pa hans mycket ldngvariga erfarenhet som bl.a. teknik-
utvecklare pa Tetra Pak.

I figur 2.3 nedan visas resultatet av undersokningens urval av intervjupersoner och
samtalspartners. En individuell beskrivning av personer och foretag ldmnas 1 anslutning till
den empiriska redogorelsen 1 kapitel 6, for att levandegérande det material som dér
presenteras.

Samtalspartners/radgivare

Clayton M. Christensen, Harvard Business School
Bengt Larsson, IKEA, JM samt Lindex
Hans Selberg, Tetra Pak

Foretag och intervjupersoner

Verkstillande direktor
Sten Olofsson, Festo

Expert Stabspersonal Konsult

Sam Nilsson, Intervjuperson Y, Foretag X Kenneth Osterlin,
Innovationsinstitutet Ulf Hellman, BAE Systems Bofors Designkonsulterna
Johan Iderot. Volvo 3P

Figur 2.3 Undersokningens urval av primérdata

%% Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 195 ff.
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2.4.4. Intervjuernas genomforande

Samtliga intervjupersoner erholl initialt en inledande och Overgripande beskrivning av vad
undersokningen dmnar behandla for att battre kunna ta stillning till sitt deltagande. Detta
skedde bade via e-post och per telefon med den tilltdnkta intervjupersonen. Till samtliga
intervjupersoner sidndes sedan en pa forhand utformad intervjuguide cirka en vecka innan
intervjun sa att de kunde bekanta sig med materialet. Vid utformandet av intervjuguiden lades
stor vikt vid att f4 fram en flexibel struktur, med ett visst matt av ordning, som kunde an-
passas till de olika intervjupersonerna. For utformningen var det ocksé viktigt att fragorna inte
var for specifika sa att alternativa synsitt eller idéer skulle viljas bort av intervjupersonerna.
Intervjuguiden utformades dven sé att det skulle vara mojligt att justera fragorna under arbets-
processens gang. Den kunskap som erhdllits frin savél sekundédrdata som primérdata (se av-
snitt 2.4.5) har pa olika sétt paverkat utarbetandet av denna intervjuguide, som sedan har legat
till grund for de intervjuer som genomforts.

En intervju kan vara mer eller mindre strukturerad. De intervjuer som genomforts i under-
sokningen r vad Bryman & Bell’’ benidmner som semi-strukturerade intervjuer. Denna
intervjuform bygger oftast pd den typ av intervjuguide som forfattarna tagit fram. Fordelen
med intervjuformen dr att den tillater en avvikelse fran det utarbetade intervjuunderlaget.
Intervjupersonerna har stor frihet att pa sitt eget sétt utforma svaren beroende pa vad de upp-
lever vara relevant och viktigt. Naturligt uppkomna f6ljdfragor kan ocksa stdllas om nagot an-
ses vara av speciellt intresse. Beroende pa intervjusituationen ges dven en mojlighet att stilla
frigorna 1 en ordning som avviker fran intervjuguiden. Grunden utgdrs dock av den pa for-
hand sammanstéllda intervjuguiden som beskrivs ovan.

Samtliga intervjuer utom en har genomforts per telefon. Undantaget dr intervjun med Sten
Olofsson, vilken skedde pa Festo i Malmo. Beroende pa geografiska avstdnd 1 kombination
med begrinsade resurser ansag forfattarna att det inte var motiverat att genomfora fler besoks-
intervjuer. Telefonintervjuer kan 1 flera fall vara att foredra eftersom den fysiska nérvarons
effekt, som ibland kan paverka intervjupersonens svar, elimineras. For att sékerstdlla att all
information, som framkommer under intervjuernas gang, tas tillvara har samtliga intervjuer
spelats in med hjdlp av digital inspelningsutrustning. Direkt efter intervjuerna (som igenom-
snitt omfattar cirka en timme) transkriberades det inspelade materialet. Dokumenten som
framkom dérav kom sedan att utgéra grunden for uppsatsens empiriska del.

2.4.5. Primar- och sekundardata

Primdrdata utgor den data undersdkaren sjélv samlar in och sekunddrdata ér information in-
samlad av andra 4n undersokaren.’® Denna undersoknings primérdata utgérs av de intervjuer
och samtal som genomfors. Sekundédrdata 1 studien inkluderar litteratur, afférstidskrifter,
artiklar och andra dokument som behandlar disruptiva teknologier, innovationer samt
competitive intelligence. Med hjilp av sokningar pa Internet’ och Lunds universitets-
biblioteks sokverktyg Lovisa samt Elin har sekundardata valts med relevans for studieomradet
(anvédnda sokord: disruptiva teknologier, disruptive technologies, competitive intelligence,
innovation m.fl1.). De killor som utnyttjats har bade fungerat som faktabas och idékilla.

" Bryman, A. & Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 360 ff.
%8 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 152 f.
% Omfattar sokningar via Affirsdata, Google och Amazon (se Kdllforteckning).
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Anvindandet av sekundirdata har besparat forfattarna avsevérda arbetsinsatser eftersom den
redan samlats in och strukturerats av andra. Att anvdnda sekundirdata kan dock ibland med-
fora problem, for undersokaren, om data &r patagligt formad av den historiska kontexten. For-
fattarna har darfor genomgéende forsokt beakta att historiska dokument kan avspegla de
varderingar som radde da kéllan tillkom. Merparten av de sekundérdata som anvénds i under-
sOkningen &r sdledes publicerad efter ar 1994.

2.5. Kallkritik

Om god kvalitet skall uppnds pd en undersokning &r det viktigt att ha ett kritiskt
forhallningssatt till det material som studeras, eftersom olika kéllor som utnyttjas kan ha en
varierande grad av trovirdighet. Trots att hansyn tas till olika individers tolkningar. For att en
meningsfull analys skall kunna utforas dr det betydelsefullt ifall underlaget, som ligger till
grund for analysen, dr anvidndbart. Vilket dessvirre inte alltid &r fallet. Ibland kan ndmligen
ett underlag vara paverkat av aktorer drivna av sina egna intressen. I sddana fall riskerar
underlaget att formedla en vilseledande bild till undersékaren. Skilet till varfor man vilseleder
nagon dr detsamma till varfor en person ljuger. Det finns en vilja att skydda sig sjélv eller att
uppna nigot, men inte genom en ren logn utan snarare genom en kalkylerad verklighets-
forvanskning.®” Sammantaget ér ett kritiskt forhallningssitt till samtliga kéllor, och kunskaper
om hur man kan bedoma dessa, ett krav for att inte vill bli vilseledd. Genom att vara kall-
kritisk kan tdnkbara brister uppmirksammas och didrmed en kéllas trovérdighet léttare
beddmas.

I denna undersokning kan utnyttjade kéllor vara vilseledande om det skulle vara s att
beskrivningar och uttalanden begrinsas av konfidentiell information. Vilket det kan finnas
anledning att anta nér det, som 1 detta fall, handlar om fradgor rérande strategi. Vid empiriskt
sOkande efter foretagsspecifika uppgifter, som inbegriper strategi och disruptiva teknologier,
bor darfor sddana begriansningar beaktas.

Nir publicerat material® anvinds framgér det ofta tydligt vem som 4r upphovsmannen. Det
publicerade materialet som ligger till grund for denna undersékning ér frimst framstéllt av
sakkunniga inom de omrdden fOrfattarna berdr. Genomgiende har dessa sakkunniga
kontrollerats sa att forfattarna har kunnat beddma huruvida de uppgifter som erhéllits &r rik-
tiga, utifran den del av verkligheten som de flesta i ett socialt sammanhang dr overens om.
Forfattarna har bl.a. sett pd hur kvalificerad den sakkunnige varit, vilken akademisk titel per-
sonen haft och 1 vilken tidskrift materialet publicerats samt pa vilka forlag de har givits ut.
Det svaraste har dock varit att identifiera tinkbara intressen som den sakkunnige kan ha
drivits av 1 en framstéllning. I undersokningen har alltsd forfattarna 1 storsta mojliga ut-
strackning forsokt att undersdka vem kéllan ar och vilket intresse en kélla har, 1 enlighet med
Thuréns®* rekommendationer. Nér det inte funnits utrymme for en nirmre kontroll har
forfattarna latit killan utgd. Hiarigenom har forfattarna enbart tagit upp sadant material dir de
med trovardigheten 1 behdll har kunnat sta for de referenser som anvénts.

80 Sjsstedt, G. & Stenstrom, P., Vilseledning pd Internet (2002), s. 11.
81 Litteratur och artiklar.
82 Thurén, T., Kallkritik (2005), s. 7 ff.
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2.5.1. Validitet och reliabilitet

Tvé viktiga begrepp vid beddmning av foretagsekonomisk forskning ar validitet och
reliabilitet. Validitet (giltighet) stir for i vilken utstrickning det mits som man verkligen av-
ser att méta och reliabilitet (tillforlitlighet) star for graden av tillforlitlighet 1 métinstrumentet,
d.v.s. huruvida undersékningen 4r genomford pé ett trovirdigt sitt.%>

Reliabilitets- och validitetsbegreppen kan fortydligas med hjédlp av de tre kastpiltavlorna
nedan. Bilden till vénster illustrerar bade 14g validitet och reliabilitet. Bilden 1 mitten visar att
reliabiliteten dr hog men validiteten 1adg. 1 bilden till hoger dr bade validitet och reliabilitet
hé')g.65

e ©

Figur 2.3 [llustration 6ver reliabilitets- och validitetsbegreppen®

Nar kvalitativa undersokningar genomfors stills, enligt Holme & Solvang, inte samma krav
pa att den inhdmtade informationen skall vara reliabel. Eftersom sddana undersokningar syftar
till att skapa en béttre forstdelse av vissa faktorer snarare dn att sdkerstilla en statistisk
representativitet. De menar vidare att det dr praktiskt omojligt att fGrena en statistisk
representativitet med ett djupgdende studium av personens upplevelser och medvetenhet om
sig sjdlv. Det man ofta vill fa tag 1, nér en kvalitativ undersokning genomfors, &r just personer
som genom ett underliggande socialt férhédllande ger en nyanserad bild av den foreteelse som
studeras. Nér det ddremot handlar om att fa tag pa information med hog validitet si utgor det
ett mycket mindre problem vid kvalitativa undersokningar @n kvantitativa, eftersom under-
sOkaren kan na nidrmre det objekt som studeras.

Trots svérigheterna med att nd en hog reliabilitet i kombination med hog validitet har for-
fattarnas utgdngspunkter dnda varit att erhalla hoga vérden”.

Genom att ha gjort ett urval baserat pa bade samtal med samtalspartners och egna studier av
artiklar som ror disruptiva teknologier, samt identifierat relevanta foretag anser forfattarna
undersokningens validitet vara god 1 egenskap av att intervjupersonerna representerar vad de
avser att representera. Genom en vél utarbetad intervjuguide med fragor som &r anpassade till
undersokningen anser forfattarna dven hdr kunna uppvisa en god validitet, dd forfattarna
miter det som avses métas. Detta stérks ytterligare av det faktum att samtliga intervjupersoner
erhéllit intervjuguiden en vecka i forvag.

Nair det géller reliabilitet blir det angeldget att skdda de metoder som valts och att under-
sokningen faktiskt genomforts pd ett metodmissigt korrekt sitt, vilket okar graden av
reliabilitet. Forfattarnas uppfattningar ar att undersokningen genomforts pd ett metodmassigt
korrekt sitt och den kan dérfor, 1 denna reliabilitetsmening, anses motsvara kraven pd till-
forlitlighet och trovardighet. Den anlagda kallkritiken, vid utvérdering av killor som tagits 1

8 Bjorklund, M. & Paulsson, U., Seminarieboken: Att skriva, presentera och opponera (2003), s. 59.
% Bryman, A. & Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 48.
% Bjorklund, M. & Paulsson, U., Seminarieboken: Att skriva, presentera och opponera (2003), s. 60.
66 .

Loc. cit.
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bruk, har en betydande roll i detta. Reliabiliteten kan dock minska ifall de personer som kon-
taktats via telefon har utgett sig for att vara nigra andra dn de egentligen dr. Men via rekom-
mendationer frin utomstdende, som faststéller intervjupersonernas identitet, och en mojlighet
till att forbli anonym sd har férhoppningsvis detta kunnat undvikas.
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3. Disruptiva teknologier och dess principer

Detta kapital ger en ingdende innebordsbeskrivning av begreppet disruptiv teknologi, samt en
redogorelse for dess principer och de problem respektive madjligheter de stdller
organisationer infor. Avslutningsvis presenteras en kort beskrivning av ett antal disruptiva
hdndelser. Kapitlet dmnar sdledes ge ldsaren en okad forstaelse for begreppet och dess
betydelse.

3.1. Disruptiv eller varaktig teknologi?

De flesta nya teknologier skapar en forbéttrad produktprestanda. P4 samma sitt tinker sig
manga att den teknologiska utvecklingen stidndigt forbéttras, vilket resulterat 1 att fokus ofta
ligger pa vad som kallas varaktiga teknologier.®’

Emellanat utvecklas didremot teknologier som bryter detta monster av stindig forbittring.
Dessa s.k. disruptiva teknologier har lange blivit underordnade de varaktiga eftersom de flesta
teknologier dr av varaktig karaktér. For att forstd inneborden av disruptiva teknologier kan det
inledningsvis vara lampligt att sétta denna i kontrast till den varaktiga teknologin. ®®

En varaktig teknologi forbéttrar en redan etablerad produkts prestanda och foljer sdledes den
utveckling som den traditionella marknaden historiskt sett viardesatt. Denna utveckling kan
vara av en savil radikal som gradvis forbéttrande karaktir. Det dr dirav viktigt att podngtera
att skillnaden mellan en disruptiv och en varaktig teknologi inte ligger 1 graden av teknologisk
utveckling.®

Medan varaktiga teknologier forbdttrar den redan etablerade marknadens prestanda skapar
disruptiva teknologier en ny marknad med nya kunder som inte kréver den prestanda som
traditionellt efterfragats. Till skillnad fran en varaktig teknologi resulterar en disruptiv sdédan
initialt 1 simre produktprestanda. Den skapar istéllet ett annat virde &n det som traditionellt
sett varit tillgdngligt. I etableringsfasen har alltsd denna teknologi generellt sett betydlig ldgre
prestanda dn den som rader pa den traditionella marknaden men har andra sidrdrag som andra
kun%er virdesdtter. Den kan t.ex. vara billigare, bekvdamare, mer tillforlitlig eller latthanter-
lig.

3.1.1. Den teknologiska S-kurvan som forklaringsmodell

Den teknologiska S-kurvan har sedan ldnge setts som en anvdndbar modell f6r hur och nér en
ny teknologi inom en industri ersitter en dldre och har séledes blivit en viktig byggsten inom

67 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xviii.
% Loc. cit.
% Loc. cit.
" Loc. cit.
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teknologisk strategi. Kurvan representerar den teknologiska utvecklingen i prestanda for en
produkt eller en process under en given tidsperiod men kan dven ses som resultatet av ett visst
antal ingenjorsforsok som varierar allteftersom teknologin mognar.”!

Initialt 4r graden av utveckling forhdllandevis 1d4g men allteftersom teknologin forstds battre
och accepteras av marknaden Okar utvecklingsgraden. Efterhand nar denna emellertid vissa
fysiska begriansningar som kréver ett Okat antal ingenjorsforsok for att upprétthilla ut-
vecklingen som borjar avta. S-kurvan kan hjdlpa till att forklara varfor vissa teknologier
lyckats med att gora inbrytningar mot den dominanta teknologin medan andra misslyckats.
Foretagsledare maste tdnka ut och genomfora serier av projekt for att forbéttra komponent-
teknologin som anvinds 1 produkten och forfina det arkitektoniska system dessa komponenter
agerar inom. For en ledande aktor inom FoU ér saledes S-kurvan ett anvindbart verktyg for
att planera utvecklingsprogram for teknologiska komponenter eller system. S-kurvan tycks
vidare vara anvéindbar pa en aggregerad industriniva for att se potentiell fortsatt forbattring av
fundamentalt olika teknologier men det tycks vara aningen ambitiost att anvinda denna pé en
administrativ nivé vid hantering av komponentteknologier.”?

Foretags utmaning dr att byta teknologi vid rétt tidpunkt d.v.s. dd den nya teknologin korsar
den gamla, vilket illustreras i figur 3.1. Oférmagan att forutse nya teknologier som hotar bak-
ifrdn och vid ratt tidpunkt byta till dessa har linge ansetts vara anledningen till att etablerade
foretag misslyckas samtidigt som det varit kllan till utmanarens fordel.”

A

Product
performance

3rd Technology

2nd Technology

1st Technology

Time or engineering effort

Figur 3.1 Prescriptive S-curve Strategy

En disruptiv teknologi kan dock inte illustreras enligt figur 3.1 eftersom denna har andra ut-
markande drag i1 forhallande till det etablerade produkten. Disruptiva teknologier initieras
inom en framvéxande marknad innan den trdnger in pa den etablerade marknaden enligt figur
3.2.7

"I Burgelman, R. A et al., Strategic Management of Innovation and Technology (2004), s. 209.
™ Loc. cit.

" Loc. cit.

™ Loc. cit.

7 1bid., s. 212 f.
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Application (market) ”A” Application (market) ”B”

A A
Performance Performance
as defined in as defined in
application ”A” application ”B”

Technology B

Technology A

Time or engineering effort Time or engineering effort

Figur 3.2 A Different S-curve Model of Architectural Innovation’®

Den traditionella S-kurvan kan alltsd bara anvédndas vid hantering av varaktiga teknologier
eftersom prestandamattet pd den vertikala axeln inte dr det samma som for en disruptiv
teknologi. Figur 3.1 illustrerar sidledes utvecklingen for en varaktig teknologi medan figur 3.2
beskriver utvecklingen for en disruptiv sidan.”’

3.2. Principer att beakta

I inledningskapitlet diskuterades de disruptiva teknologiernas principer. 1 avsnitt 3.2 dmnar
forfattarna att diskutera dessa mer ingdende samt beskriva hur de kan komma att stélla foretag
infor problem och hur det paverkar deras valmojligheter.

3.2.1. Innovatorens dilemma

Som tidigare ndmnts och som illustreras i figur 3.3 nedan sd behover inte teknologiutbudet
vara 1 jimvikt med marknadens efterfrdgan. Detta kan intrdffa nir den teknologiska ut-
vecklingen Overstiger vad marknaden kan absorbera. Strédvan efter att stindigt ligga i1 fram-
kant genom att skapa béttre produkter resulterar manga ganger 1 att det teknologiska utbudet
inte matchar efterfrigan, d.v.s. kunderna ir inte langre beredda att betala ett hogre pris for
vissa teknologiska forbittringar. Detta drabbar ofta foretag som strivar efter att erhalla ett
hogre forddlingsvarde vilket mojliggor hogre priser och vinstmarginaler, ndgot som skapar ut-
rymme for teknologier med légre prestanda som riktar sig till ickekonsumerande kunder.”®

Aven om disruptiva teknologier initialt riktar sig till mindre marknader bortom de
traditionella utvecklas de med tiden till att bli prestandaméssigt konkurrenskraftiga pé
traditionella marknader mot etablerade produkter. Utrymmet for denna teknologi uppstar nér
den teknologiska utvecklingen dverstiger vad kunderna pa den traditionella marknaden efter-
frigar. Sa lange produktens egenskaper dnnu inte tillfredstillt foretagets nyckelkunder ar

"% Burgelman, R. A et al., Strategic Management of Innovation and Technology (2004), s. 213.
7 1bid., 5. 212 f.
78 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 211 ff.

29



funktionalitet fortfarande det viktigaste konkurrensmedlet. Nér det teknologiska utbudet 6ver-
stiger nyckelkundernas efterfrigan skiftar konkurrensfaktorn till att vara t.ex. pris, hanter-
barhet, tillforlitlighet eller bekvamlighet.”

Produkter vars funktioner dr ndra pa att matcha marknadens behov idag utvecklas ofta till att
overstiga samma behov imorgon pd samma sétt som underpresterande produkter idag mycket
vidl kan matcha marknadens behov imorgon. Med andra ord kan disruptiva teknologier som
for narvarande underpresterar vara fullt konkurrenskraftiga imorgon, dven prestandamassigt. [
stravan efter att stindigt ligga 1 framkant inser inte ménga foretag att den teknologiska ut-
vecklingen Overstigit vad marknaden kan absorbera, vilket skapar ett vakuum for disruptiva
teknologier som kan finga upp kunder pa t.ex. ldgre prisnivder. Detta vakuum utgor ett hot for
etablerade aktorer som inte uppticker detta i tid, ett problem som illustreras i figur 3.3.%

Performance

Performance trajectory
of present technology

Most-demanding customers

mainstream market can

Performance that
} customers in the
absorb

Least-demanding customers

New performance
trajectory

Disruptive N

technology

Time

>

Figur 3.3 The Disruptive Technologies Model®'

I takt med att prestandan pd den nya marknaden forbéttras kan denna komma att sld ut hela
den etablerade marknaden vilket ocksa ar forklaringen till att ledande foretag, &ven om de gor
allt ”rétt”, kan komma att forlora sina positioner. Att géra vad som &r “rétt” kortsiktigt och
samtidigt tilldela disruptiva teknologier adekvata resurser kallas av Christensen for
innovatorens dilemma. Foretagen maste sdledes stindigt frdga sig hur de kortsiktigt kan be-
vara sin82 etablerade verksamhet och samtidigt tilldela disruptiva teknologier adekvata
resurser.

3.2.2. Resursberoendeteorin och disruptiva teknologier

Ett stort problem kring disruptiva teknologier bottnar i resursberoendeteorin. Enligt denna é&r
inga verksamheter sjdlvforsorjande. Alla verksamheter har ett stdndigt behov av resurser. Hiar
utgor foretagets omgivning en viktig faktor for att sdkra resurstillforseln. Foretag ar alltsé
beroende av kunder och investerare for resurser.™

7 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 217 ff.

% Christensen, C. M. et al., Skate to Where the Money Will Be (2001), s. 75.
1 Loc. cit.

82 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. xvi ff.

% Ibid., s. 117 f.
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Emellertid tror sig manga foretagsledare ha kontroll dver foretagets resursflode. Detta styrs
dock ofta av foretagets intressenter som dikterar kontexten 1 vilken resurserna skall forbrukas.
Foretag som inte tillfredstéller sina kunder kommer sédledes att fi det svart med att sdkra
resurstillforseln och didrmed problem med att klara konkurrensen. Detta innebér att foretag
ofta besitter vélutvecklade system for att avldgsna idéer som kunderna inte vill ha. Nagot som
tenderar att resultera i att disruptiva teknologier séllan erhdller adekvata resurser forrdn
kunderna efterfrigar denna teknologi, och d4 ir det ofta for sent.**

Resursberoendeteoretiker menar att det endast dr organisationer som inriktat sina processer pa
att tillfredstilla kundbehov som kommer att 6verleva. Slutsatsen blir sdledes att foretagsledare
sitter maktlosa medan foretagets vig dikteras av dess kunder. S& vad bor dé foretagsledare
gora som konfronteras med disruptiva teknologier som kunderna inte vill ha? En l6sning pa
dilemmat vore att 6vertyga alla inom foretaget om att ignorera kunderna eftersom teknologin
ar av langsiktig strategisk vikt. Ett annat sétt vore att skapa en oberoende organisation som
riktar sig till framvixande kunder som behover teknologin. Foretag som véljer det forsta alter-
nativet kommer att tvingas konfronteras med de kunder som kontrollerar foretagets resurs-
flode. De som istéllet véljer det andra alternativet anpassar sig snarare till rddande premisser
och accepterar organisationens natur.”

3.2.3. Organisationsstorlekens betydelse

Sma marknader 16ser inte stora foretags tillvixtbehov. Som tidigare ndmnts finns bevis for att
foretag som soker att etablera sig pa dessa marknader erhéller ett signifikant first-mover ad-
vantage. Det kan manga ganger vara mindre riskfyllt att etablera sig pd smd marknader &n att
ge sig in pa existerande marknader dir konkurrensen ofta 4r hérd.*

Allteftersom dessa foretag vixer okar verksamhetens avkastningskrav och det blir svarare att
etablera sig pa mindre marknader. Ju storre och mer framgéngsrik en organisation blir desto
svagare blir argumentet for att marknader under utveckling kan skapa tillriacklig tillvéxt.
Manga stora fOretag véntar tills dess att marknaden ar tillrdckligt stor for att avkastnings-
kravet skall kunna uppnds. Mindre organisationer kan didremot snabbt anpassa sig for att
fanga upp tillvixtpotentialen frdn smé& marknader vilket dr ett stindigt dilemma for storre ak-
torer.

Foretagsledare 1 storre organisationer kan enligt Christensen 16sa detta dilemma pé tre olika
s .88
satt:

* De kan forsoka paverka marknadstillvixten for att erhdlla en hogre avkastning 1 ett
tidigare skede.

* De kan vénta tills dess att marknadens grénser blivit tydligare och sdlunda minska
marknadsrisken.

* De kan etablera ansvar for kommersialisering av disruptiva teknologier inom
organisationer som dr smé nog att paverkas av den disruptiva verksamheten redan pa
ett tidigt stadium. Organisationsstorleken matchas saledes med marknaden.

84 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003),s. 117 f.
% Ibid., s. 118 f.

% Ibid., s. 139.

7 Loc. cit.

% Ibid., s. 148 f.
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3.2.4. Att upptacka framvaxande marknader

Marknader som inte existerar kan inte analyseras. Leverantorer och kunder méste upptéicka
dessa tillsammans. En disruptiv teknologis marknadstilldimpning tenderar att vara okdnd nér
teknologin utvecklas vilket gor att den blir omdjlig eller ytterst svéar att kdnna till.
Organisationer med investeringsprocesser, som kraver en kvantifiering av marknadens storlek
och avkastning vid etableringsbeslut, har svart att hantera disruptiva teknologier eftersom de
kraver marknadsdata som inte existerar. De planerings- och marknadsforingssystem som til-
lampas for att administrera varaktiga teknologier klarar alltsé inte att hantera de teknologier
som dr disruptiva. Foretagsledare bor déarfor snarare utarbeta planer och strategier for larande
och upptéckande dn for genomforande. Christensen menar att detta dr viktigt att forstd efter-
som foretagsledare som tror sig kédnna till marknadens framtid kommer att planera och
investera annorlunda &dn de som har en insikt om den osékerhet som kan foreligga pa en fram-
viixande marknad.*

Manga foretagsledare kénner endast till och ldr sig endast om innovationer inom en varaktig
kontext eftersom de flesta innovationer dr av sddan karaktdr. Hantering av disruptiva tek-
nologier blir séledes ytterst svart. Eftersom marknadens behov édr okédnda maste disruptiva
planer ha ett annat syfte 4n de som ar varaktiga. De maste vara planer for larande snarare dn
planer fér implementering. Genom att angripa en disruptiv verksamhet med synsittet att det
inte gar att kdnna till marknaden maste foretagsledare identifiera vilken information som é&r
mest kritisk och 1 vilka sekvenser denna behdvs. Projekt och affarsplaner bor aterspegla dessa
prioriteter pd sa sétt att viktiga delar av informationen och osékerheten noggrant faststills
innan kapital tas 1 ansprdk. Upptécktsdrivande planering kréaver att foretagsledare identifierar
de antaganden som deras affarsplaner och aspirationer baserar sig pa och riktar sig till dis-
ruptiva teknologier.”

3.2.5. Att definiera en organisations formagor/oférmagor

En organisations formégor definierar dess oformdgor. Néar fOretagsledare tilldelar sina
medarbetare uppdrag 1 form av att hantera en kritisk innovation forséker de instinktivt matcha
arbetsuppgiftens karaktir med medarbetarnas formagor att hantera dessa. Foretagsledare
utvirderar huruvida en person har vad som krdvs for att hantera arbetet genom att se om
denne har adekvat kunskap, formaga, energi, perspektiv och omdéme. Aven medarbetarnas
vérderingar som utgdr grunden for vad dessa prioriterar kan komma att vara avgorande.”’

Foretagsledare har ofta formdagan, att instinktivt matcha individer med olika arbetsuppgifter.
Problemet dr att de sdllan beaktar huruvida organisationen har formigan att utféra de upp-
gifter den tilldelas. Det antas alltfor ofta att medarbetarna sjélva har den forméga som kravs
for att lyckas. Om tva identiska individer sattes in 1 tvd helt skilda kontexter skulle
prestationerna formodligen visa sig bli hogst olika. Detta beror péd att organisationer i sig
sjdlva har olika formégor. For att en organisation skall lyckas riacker det séledes inte med att
foretagsledare matchar ritt personer till rétt arbetsuppgift. Foretagsledare maste utdver detta
vilja, bygga och forbereda ritt organisationsform for arbetsuppgiften.’”

89 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 165 f.
*Ibid., s. 180 f.
*! Christensen, C. M. & Overdorf, M., Meeting the Challenge of Disruptive Change (2000), s. 66 ff.
) .
Loc. cit.
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Christensen menar att en organisations formégor respektive oformagor huvudsakligen
bestdms utifrdn tre faktorer: resurser, processer och virderingar. Genom att fraga sig vilka
innovationer organisationen har formagan att genomfora kan foretagsledare lira sig mycket
om denna. Svaret kategoriseras limpligast utifrén de definierande faktorerna.”

Resurser

Denna kategori inkluderar ménniskor, utrustning, teknologi, produktdesign, varumirke, infor-
mation, monetira medel samt relationer med kunder, leverantérer och distributorer. Resurser
ar sdledes den mest synliga faktorn som definierar vad en organisation kan och inte kan gora.
Dessa resurser dr forhédllandevis enkla att transferera mellan organisationer jamfort med
processer och virderingar.”

Processer

Resurser dr emellertid inte det enda som definierar en organisations formégor respektive ofor-
magor. Aven de processer som transformerar organisationens resurser till outputs av hogre
virde definierar organisationens formagor och dirmed dven dess oférmédgor. Med processer
menas dock inte endast sjdlva tillverkningsprocessen utan all form av interaktion, ko-
ordinering, kommunikation, beslutsfattande, processer for produktutveckling, marknads-
undersokningar, personalutveckling, planering, budgetering, kompensation och resurs-
allokering. Processer varierar inte bara i syfte utan dven i grad av synbarhet. Vissa processer
ar ytterst formella 1 den mening att de dr noggrant dokumenterade medan andra informella
processer dr av mer implicit karaktir och bygger endast pé rutiner som utvecklats éver tiden.
Dessa sitt att arbeta och interagera utgdr organisationens kultur. Oavsett om processer dr for-
mella, informella eller kulturella sd definierar de hur en organisation transformerar inputs till
outputs av hogre vérde. Dessa processer dr ytterst effektiva 1 att utfora de uppgifter de blivit
designade till att utfora men kan samtidigt vara helt ineffektiva nir det kommer till att utféra
en annan uppgift. De processer som definierar organisationens formagor definierar samtidigt
dess oformagor i en annan kontext.”

Virderingar

Virderingar dr den tredje faktorn som paverkar en organisations formagor respektive ofor-
magor. Det dr utifrdn vérderingar dess medarbetare bedomer vad som éar attraktivt och vad
som &r oattraktivt. Ju storre och mer komplex en organisation dr desto viktigare blir det for
foretagsledare att trina medarbetare pa varje niva till att sjélvstindigt fatta beslut som
overensstimmer med organisationens strategiska mél och affarsmodell. Dessa virderingar de-
finierar dirmed vad fOretaget inte kan gora. Kultur dr siledes ett, i hog grad, kraftfullt
instrument nér det kommer till att skapa autonomi och konstans.”®

Att skapa nya formagor

Foster menar att sdvél attacker som forsvar bor goras av en separat organisation. Utmanare
och forsvarare skiljer sig pd ménga punkter. Utmanarens nyckelstrategi dr i stor utstrdckning
beroende av teknologi medan fOrsvararens strategi snarare kriaver overldgsen marknadsforing.
Utmanarens beslutsprocesser maste vara kortare dn forsvararens for att denne skall kunna ag-
era snabbare. Ddrmed méste dennes organisation vara mindre. Utmanarens formégor tenderar

% Christensen, C. M. & Overdorf, M., Meeting the Challenge of Disruptive Change (2000), s. 66 ff.
* Loc. cit.

% Loc. cit.

% Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 188 f.
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dessutom ofta att vara annorlunda.”” Foster menar att dessa typer av krav inte kan kombineras
vilket innebér att en ny organisation maste skapas.”®

Maénga organisationer dr byggda for att hantera varaktiga teknologier vilket gor att deras
resurser, processer och virderingar sédllan dr anpassade till att klara hanteringen av disruptiva
teknologier. Foretagsledare som faststéllt att organisationens férmégor inte ldmpar sig for en
specifik ny uppgift har olika mojligheter att skapa dessa formagor. Detta kan bl.a. ske
genom:

e Forvdrv av en organisation vars processer och virderingar matchar den nya uppgiften.
Det dr darfor viktigt att foretagsledare fragar sig av vilken anledning forvérvet gors.
Réttfardigas priset genom specifika resurser i form av arbetskraft, produkter, teknologi
eller marknadsposition? Eller ligger vérdet snarare i de processer och virderingar som
innebdr unika sitt att arbeta eller fatta beslut? Om det forvarvade foretagets vérde lig-
ger 1 dess processer och virderingar dr en integration med moderbolaget det sista
foretagsledare vill gora. Nér den forvéarvade organisationens processer och viarderingar
integreras med moderbolagets kommer dess foretagsledare tvingas anpassa sig till
koparens verksamhet och beslutskriterier. Vad som tidigare varit unikt med den for-
viarvade organisationen kommer siledes att forsvinna eftersom de processer och
virderingar som tidigare varit anledningen till organisationens framging tvingas nu
anpassa sig till den kdpande organisationens forhdllanden. Det &r sdledes bittre att lata
den forvdrvade organisationens verksamhet vara sjdlvstindig. Om det ddremot ar
organisationens resurser som efterfragas vid forvirvet kan det vara lampligt att inte-
grera denna med moderbolaget for att pa sa sitt ta till sig dess personal, teknologier
eller produkter.'®

* Skapade av nya processer och vdrderingar 1nom organisationen. Manga
organisationer som forsokt att genomfora detta har emellertid fatt se foga forindring.
Christensen menar att processer dr ytterst svara att fordndra av tva anledningar. For det
forsta dr de organisatoriska grianserna ofta dragna for att frimja nuvarande processer.
Grinserna kan hindra skapandet av nya processer som skér igenom dessa grinser. Nir
nya utmaningar kriver att olika méinniskor och grupper interagerar annorlunda dn vad
de vanemassigt skulle gora kravs det att foretagsledare tar ut relevant personal ur den
existerande organisationen och drar nya grénser runt en ny grupp. Pa sd vis kan nya
processer vixa fram och dirmed nya formégor att transformera fran input till out-
put.'”! Den andra anledningen till att nya processer 4r svéra att utveckla 4r att foretags-
ledare ménga ganger inte vill kasta ut nuvarande processer. Anledningen till detta ar
som tidigare noterats att processer ar till for att skapa en konstans i att gora samma
saker om och om igen. Processer 4r inte flexibla i sin natur.'®

* Skapande av en ny organisation med matchande processer och vérderingar till den
uppgift som dmnas utféras. For att dessa processer och vérderingar inte skall smilta in
1 den gamla organisationens traditionella strukturer ar det viktigt att den nya
organisationen dr sjilvstandig. Detta beror pd att det manga génger kan vara svart for
en stor organisation, vars kostnadsstruktur dr skrdddarsydd for att konkurrera i den

7 Foster, R. 1., Innovation: The Attacker’s Advantage (1986), s. 210.

% Ibid., 5. 212.

9 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 197.

" 1bid., 5. 197 ff.

191 Clark, K. B. & Wheelwright, S. C., Organizing and Leading Heavyweight Development Teams (1992), s. 9 ff.
192 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 200 ff.
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mest krdvande delen av marknaden, att fokusera pa de minst krdvande kunderna. Nér
dessa konfronteras med en disruptiv teknologi som krdver en annan kostnadsstruktur
for att vara 16nsam och konkurrenskraftig, eller ndr den nuvarande tillvixtmojligheten
ar otillracklig for den tillvixt som krdvs pa den traditionella marknaden sd dr en

separat organisation en viktig del av 16sningen.

103

3.3. Exempel pa disruptiva foreteelser

“If I were to write the book today, I don't think I would have used those words. In most
cases technology is simply the infrastructure that facilitates a new business model.”""*

I ovanstdende citat menar Christensen att konceptet kring disruptiva teknologier dven handlar
om affdarsmodeller, vilket torde framga genom de disruptiva hdndelser som tas upp 1 tabell

3.1:

Foretag/
produkt
Bloomberg
L.P.

Foreteelse

Bloomberg gav tidigare endast grundlidggande finansiell data till borsanalytiker och aktieméklare. Allt-
eftersom datautbudet och analyserna gradvis forbattrades etablerade sig Bloomberg pa marknaden for
finansiella nyheter, ndgot som varit disruptivt for Dow Jones och Reuters. Under senare tid har
Bloomberg dven skapat ett eget elektroniskt clearingnétverk som skall vara disruptivt for borserna.

Detaljhandels-
forsdljning via
katalog

Sears, Roebuck och Montgomery Ward startade som katalogforetag inom detaljhandeln och gjorde det
mdjligt for lantmén att kdpa saker de tidigare inte hade haft tillgang till. Vidare hade dessa en vinst-
marginal pa fyrtio procent vilket kan jamforas med de fullutrustade, etablerade varuhusforetagen vars
vinstmarginal 1&g tio procent ligre. Sears och Montgomery Ward etablerade sig senare dven pa hogre
marknadsskikt genom att bygga varuhus.

E-mail

E-mail har varit disruptivt for vanliga posttjédnster eftersom kommunikationen genom brev sedan dess
minskat dramatiskt.

eBay

De flesta Internettjénster som lanserats under sent 1990-tal har inte varit disruptiva. eBay ar ddremot ett
undantag eftersom de skapade en helt ny marknad genom att dgare av samlingsforemal nu kunde sélja
saker som auktionshusen inte tidigare tagit emot.

Ford

Henry Fords T-modell var tillrdckligt billig for att en betydligt storre population skulle kunna dga &n bil
an vad tidigare varit mojligt.

Kodak

Fram tills sent 1800-tal var fotografering extremt komplicerat. Endast professionella fotografer kunde dga
och hantera den dyra utrustningen. George Eastmans enkla ”’point and shoot” kamera gjorde det mojligt
for kunden att sjdlv ta bilder. Kunden kunde sedan skicka bilderna till Kodak som framkallade dessa och
skickade tillbaks dem.

McDonald’s

Snabbmatsindustrin kan ségas ha varit disruptiv i sig genom att ha gjort det bade billigare och enklare att
dta, ndgot som skapat stor tillvaxt och som under senare tid &ven etablerat sig pa hogre marknadsskikt.
Emellertid finns dock dyrare attraktiva restauranter fortfarande kvar.

Tradlos
telefoni

Mobiltelefoner och tradldsa telefoner har varit disruptiva mot fasta sddana. Initialt var dessa stora och
stromkriavande biltelefoner men har nu forbéttrats vilket gjort att en femtedel av populationen nu valt att
anvinda sig av tradlos telefoni.

Tabell 3.1 Disruptiva hiandelser'”®

19 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 202 ff.
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Christensen, C. M., Making friends with disruptive technology (2001), s. 10.

195 Christensen, C. M. & Raynor, M. E., The Innovator’s Solution (2003), s. 57 ff.
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4. Att identifiera disruptiva teknologier

Detta kapitel asyftar till att ge en forstaelse for hur foretag genom tidiga varningssignaler
kan identifiera tinkbara och uppkommande disruptiva teknologier.

4.1. Proaktiv strategiformulering

Bockerna Competitive Advantage'*och Competitive Strategy,"”” av Michael Porter, ir klas-
siker som innehéller flera metodbeskrivningar pa hur konkurrens- och branschanalyser
genomfors. Emellertid hdvdar Pagels-Fick att beslut som enbart fattas pa den typen av lages-
analyser riskerar att bli reaktiva eftersom man positionerar sig 1 relation till sina konkurrenter
och blir darfor styrd av deras beslut och initiativ. Man riskerar siledes att anpassa sig till den
gillande struktur som identifierats. Pagels-Fick menar att om ambitionen istdllet dr att vara
nyskapande sa kraver det egen kreativitet som 1 sin tur fordrar ett bredare analysperspektiv édn
det Porter foresprakar. Ett mer aktivt strategiarbete innebér att foretag genom sitt agerande
och sina produkter forsoker paverka den framtida branschstrukturen och dédrigenom skapa de
forutsittningar som ger framgéng &t den egna verksamheten.'®®

Ett bra sitt for att kunna fa en proaktiv inverkan pa beslut som fattas &dr att generera affars-
underrittelser, vilka syftar till att ge foretag en mojlighet att férutse vad som kommer att
hinda 1 omvérlden. Ett idealtillstind kidnnetecknas av att det egna foretagets beslutsfattare fat-
tar beslut med battre beslutskvalitet om atgarder angdende sddant som dnnu inte har hént, fére
alla andra.'” Men det kriver ocksa att virdefulla underrittelser kan tas fram och att besluts-
fattarna har en forméga att agera. Vilken typ av underréttelser som behdvs for att hantera dis-
ruptiva teknologier forklaras 1 avsnitt 4.2, liksom eventuella problem med beslutsfattare.

4.2. Varningssignaler skapar affarsunderrattelser

"Attaining one hundred victories in one hundred battles is not the pinnacle of excellence.
Subjugating the enemy’s army without fighting is the true pinnacle of excellence.”""’

Vetenskaplig forskning som berér militdra overraskningsattacker, under de senaste sjuttio
aren, visar att dess framgang inte beror pa listig Overraskning och brist pd tidiga signaler.
Istéllet beror framgangsrika Overraskningsattacker ofta pd att den ena sidan dr en fange av
obsoleta antaganden och dvertygelser som leder till en frdnvaro av kontramekanismer. Med
andra ord ir en Overraskning ofta inte en riktig sddan utan det handlar snarare om ett ansvar

1% porter, M. E., Competitive Advantage (1998).

97 porter, M. E., Competitive Strategy (2004).

198 pagels-Fick, G., Business Intelligence (1999), s. 19 f.

19 Hamrefors, S., Den uppmdrksamma organisationen (2002), s. 12.
"0 T7u, S., The Art of War (1984), s. 51.
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att agera 1 ett tidigt skede. I det flesta Gverraskningsattacker dr det ndgon som forutser risken
och varnar for den. Dessa personer ignoreras dock ofta eller avfardas som domedagsprofeter,
vilket dr beklagligt eftersom tidiga varningssignaler kan skydda foretag mot oonskade dver-
raskningar. Gilad uppger att denna ignorans, som vanligen visas av beslutsfattarna, ar en
kritisk kélla till misstag i beddmningar och beslut. Beslutsfattare kan alltsd manga ganger
sdgas vara skyldiga till att organisationer blir dverraskade. En av beslutsfattarnas huvud-
prioriteter borde darfor vara att tidigt identifiera eventuella risker 1 den bransch som foretaget
verkar inom vilket ocksa dr en av anledningarna till att beslutsfattare, generellt sett, far hogre
kompensation dn Gvriga anstidllda. Hanteras risker proaktivt d.v.s. redan vid forsta signalen pé
ett problem kan frekvensen av eventuella forluster begrinsas.'' "'

For att identifiera riskerna inom och utanfor en bransch stéller Gilad tre relaterade fragor:
* Var befinner sig den storsta risken?
* Vad kan goras for att spira dessa risker 1 realtid?

* Hur kan chefer tvingas att agera pa tidiga signaler?

Detta #r viktiga delar som bor adresseras direkt och pa ett effektivt sitt.''> Men under de

senaste trettio aren har det enligt Gilad fordndrats mycket lite nir det géller pa vilket sitt
foretag och foretagsledare angriper uppgiften med att identifiera risker. Trots att affarstrender
har kommit och gatt samtidigt som teknologier fordndrats si har den strategiska planeringens
metoder varit relativt ofordndrade. Den alltmer riskfyllda omgivningen under 2000-talet (se
kapitel 1) gor de befintliga metoderna, som kidnnetecknas av informella diskussioner och en
tillbakagéng till formell planering, allt svagare:'"*

* De baseras mer pé intuition dn noggrann struktur.

* De backas inte alltid upp av ett kompetent underréttelsearbete. I manga foretag fore-
kommer en diskrepans mellan utforda underrittelseaktiviteter och strategiformulering.

* Inflytandet frn olika delar 1 organisationen gor att de ofta blir splittrade.

* De har en tendens att vara kénsliga for padverkan fran “groupthink”, internpolitik och
externa konsulter.

* De fokuserar vanligen mer pd nuvarande forhédllanden &n pd framtida uppskattningar.
Nuvarande forhéllanden &r ldttare att analysera dn vaga trender med framtida inverkan.

* De ir slumpartade och saknar kontinuitet. De uppstar ofta i samband med ett upp-
dykande hot och skrotas sedan nér hotet férsvunnit.

Som visas ovan sitter den globala konkurrensen, regelférdndringar och den teknologiska
evolutionens hastighet en stérre press dn for trettio ar sedan pa att foretag ror sig mot mer
sofistikerade former av metodutveckling och strategiformulering.

Gilad bendmner en viss informationshanteringsprocess for competitive early warning (CEW).
Processen kan oka foretagsledningens externa fokus och hjilpa foretagen att tolka yttre sig-
naler pd ett tidigt stadium innan andra ser dem. Detta kan 1 sin tur hoja en strategis framtids-

" Gilad, B., Early Warning (2003), s. 5 ff.

"2 Gilad, B., Competitive Intelligence: What has Gone Wrong? (1995), s. 35 f.
'3 Gilad, B., Early Warning (2003), s. 55 f.

"4 Ibid., 5. 57 f.
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utsikt eftersom planeringen blir mer realistisk. Enligt Gilad d&r CEW ett minimum krav for att
undvika strategisk 6verraskning, vilket f4 ledare inser.'"

CEW bygger pa tre forenande delar som standigt ror sig framét och forfinar strategin nér risk-
signaler och mgjligheter uppstar, vilket visas i figur 4.1 nedan. De tre stegen 1 CEW-modellen
startar med en identifikation som kénnetecknas av strategiska risker och mdjligheter, fortsatter
genom en Overvakning/kontroll av tidiga signaler och slutar med ett agerande frdn besluts-
fattarnas sida. Varje steg ér lika viktigt men undersokningar Gilad genomfort visar att manga
foretag lyckas med ett eller tvé av stegen men aldrig samtliga tre.''

Start here

Risk identification

Indicators

Feedback

Management +— Intelligence

action monitoring
Alerts °

117

Figur 4.1 The competitive early warning triangle

De tre stegen 1 CEW-modellen skapar tillsammans en formaga. Foretag utan denna formaga
riskerar att underprestera nir det giller hanteringen av varningssignaler. Men hur skall fore-
tag, till att borja med, kunna identifiera strategiska risker pa ett metodiskt sétt (vilket ar detta
kapitels fokus)? Ett lampligt tillvigagangssétt dr att skapa en forstaelse for bakgrunden till
uppkomsten av en risk, givet en viss kontext. En risk kan tdnkas uppkomma genom en
osdkerhet som 1 sig kan skapa en potentiell fordndring 1 foretagets relativa position pa mark-
naden. Osékerhet innebér att framtida héndelser kan rora sig 1 olika riktningar och att ingen
med sdkerhet kan sidga vilken. Osdkerhet kan darfér medfora att planer och strategier inte fun-
gerar som forvéntat, vilket utgdr en risk.'™®

Om risk skapas av osdkerhet vad skapar di osdkerhet? Gilad menar att osdkerhet skapas av
fordndring. En identifiering av de forandringar som sker bor sdledes utgora grunden till fore-
tags riskbedomningar. Om specifika riskbedomningar skall genomforas bor en identifikation
av fordndringar borja med fordandringsdrivare 1 industrin. Fordndringsdrivare dr héndelser

"5 Gilad, B., Early Warning (2003), s. xiii .
" Ibid., s. 67 ff.

"7 1bid., s. 69.

"8 Ibid., s. 71 f.

38



eller variabler som driver evolutionen i industrin. Till exempel kan inom den farmaceutiska
industrin forskningen kring gener ses som en foridndringsdrivare. Gér det som planerat skall
olika personer inte f& samma medicin enbart diarfor att de har samma symtom, utan deras
gener bestimmer vilka mediciner som fungerar bést. Osdkerheten grundar sig 1 detta fall pa
huruvida denna teknologi kommer att leverera vad som utlovats. Ingen kan ndmligen med
sdkerhet veta om denna nya teknologi kommer att uppfylla sitt 16fte eller nir den kommer att
vara tillganglig.'"’

Change Uncertainty Risk/opportunity

Figur 4.2 Flow chart of risk/opportunity casual chain'*

Figur 4.2 ovan visar kedjan bakom skapandet av risker och mojligheter. Férdndringsdrivare
skiljer sig sjdlvfallet at frdn en industri till en annan. Dock brukar det generellt sett talas om
fyra klasser av sddana drivare. Dessa dr ny teknologi eller forskning, nya regler/bestimmelser
eller annan politisk paverkan, nya sociala eller demografiska trender och ett nytt konkurrens-
beteende. Vikten av dessa drivare kommer till uttryck genom de effekter som uppstér.'!

P4 alla marknader pdgar konkurrensaktiviteter som ger upphov till féordndringar men det be-
hover inte alltid innebdra att ett allvarligt hot foreligger, utan kan rdknas som normala
marknadsforingsaktiviteter. Dock kan vissa generella varningssignaler ges frdn nedanstaende
forandringar i konkurrensbeteende:'**

* Nya intrddare p4 marknaden.
* Befintliga konkurrenter som forsoker att attrahera nya kundgrupper.

* Forsok att dndra pd hur marknaden fungerar. Detta kan ske genom en teknologisk
forandring, fordndringar 1 distributionskanaler samt forandringar 1 relationer med
kopare och leverantorer.

* Marknadsaktiviteter som dger rum utanfor det forvintade monstret, som t.ex. ett
kraftigt 6kande av séljstyrkan, prisnedsittningar, kapacitetsexpansion bortom vad som
ar motiverat med hansyn till befintliga marknadsandelar samt ansenliga Okningar 1
reklam och/eller 1 FoU.

4.2.1. Forandringsdrivare

Gilads teorier kring skapandet av risker kan relateras till det resonemang Christensen et al. for
kring fordndringssignaler. Christensen et al. anvinder sig av innovationsteorier for att
analysera den typ av fordndringsdrivare Gilad definierar. I enlighet med Gilad menar
Christensen et al. att en forutsdgelse om fordndring involverar en forstielse for ndr man kan
forvinta sig att innovation leder till att nya foretag eller affarsmodeller dyker upp. Béda ar
ddrmed Overens om att den fOrsta delen 1 en analytisk process syftar till att identifiera signaler
som indikerar pé att ndgot betydelsefullt héller pa att hinda. Genom att studera icke-kunder,

"% Gilad, B., Early Warning (2003), s. 71 f.

12 Ibid., s. 72.

21 bid., s. 72 f.

122 Hussey, D. & Jenster, P., Competitor Intelligence (1999), s. 36.

39



undershot-kunder, overshot-kunder samt icke-marknader kan foljande fraga 1 viss
utstrickning besvaras: Finns det tecken pé att ndgon drar fordel av de forandringar som dger
rum (se figur 4.3)? Kan denna friga besvaras Okar ocksd forstdelsen for vilka sorts
innovationer som sannolikt inte kommer att sla igenom.'>® Betydelsen av forandringssignaler
for identifiering av disruptiva teknologier har dven nyligen uppmérksammats av Hiisig et
al."** Men de tankar som Hiisig et al. presenterar skiljer sig dock inte pd ndgon punkt frin
dem som tidigare lagts fram av Christensen et al.

Under de fyra nistkommande rubrikerna behandlas de olika delarna som illustreras i figur 4.3
nedan. De tvd nedersta rutorna behandlas dock hér i korthet p.g.a. bristande relevans for
amnet. Competitive battles beskriver vikten av att foretag agerar pd de fordndringssignaler
som uppticks medan Strategic choices redogdr for att strategiska val kan péaverka utfallet av
de aktioner som vidtas.'*

Undershot Customers Overshot Customers
Signs that companies Signs that companies are
are introducing introducing low-end
up-market disruptions, displacements,
sustaining innovation or moving closer to
customers

1. Signals
of change

Are there signs that
Noncustomers someone is capitalizing on Nonmarket Contexts

SigllS that companies opportunities for change? Signs that nonmarket
are introducing players are taking action

new-market to increase or decrease

disruptive innovations barriers to innovation

2. Competitive
Battles

3. Strategic
Choices

Figur 4.3 Signals of change'*’

Icke-kunder

Den forsta kundgruppen att iaktta dr individer som inte konsumerar. Ett sétt att identifiera
icke-kunder &r att kartldgga en produkts leveranskedja. Disruptiva teknologier tenderar att av-
skilja en ldnk ur denna kedja som tillater individer att sjdlva gora saker som tidigare krévde
expertis. En undersdkning som koncentreras pa olika arbetskategorier, som ligger 1 riskzonen
for att bli obsoleta, kan vara anvéndbart. Eftersom det hiarigenom gér att {4 fram viss infor-
mation kring vad kunder inte ldngre har behov av. Tabellen nedan summerar denna kund-

12> Christensen, C. M. et al., Seeing What’s Next (2004), s. 3 f.
124 Hiisig, S. et al., Analysing disruptive potential (2005), s. 21 f.
125 Christensen, C. M. et al., Seeing What’s Next (2004), s. 29 ff.

126 1bid., s. 4.
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grupp och visar hur det gér att identifiera den samt vilka signaler som kan tinkas uppkomma
pa marknaden.

127

Kundgrupp Identifiering av potentiell kund Signaler
Icke-kunder Individer som saknar férmégan, * Produkt eller tjénst som hjalper
hilsan eller tillgangen till att kunna individer att gora nagot béttre dn

(risk for att andra foretag
introducerar disruptiva
teknologier)

utfora ett visst arbete pa egen hand. vad de sjdlva kan gora
I typfallet hyr de in ndgon som

. o .
utfor arbetet 4t dem. En stark tillvéxttakt pa en helt ny

marknad eller i en ny kontext

Tabell 4.1 Potentiell kundgrupp'*®

Undershot kunder

Naista steg, efter att ha identifierat signaler pa huruvida andra foretag etablerar nya sitt att nd
icke-kunder, &r att utvdrdera befintliga kunder. Christensen et al. separerar, som tidigare
ndmnts, befintliga kunder 1 tva klasser: undershot-kunder (f6r vilka existerande produkter inte
ar tillrackligt bra) och overshot-kunder (for vilka existerande produkter erbjuder mer &n till-
rackligt).

Ett flertal signaler indikerar pa att undershot-kunder forekommer. Kunder som uttrycker
frustration och produktrecensioner som visar pa begrinsningar samt artiklar med ett sprék
som kénnetecknas av om bara”, pekar samtliga pd existensen av undershot-kunder. Det mest
talande exemplet pd nar undershot-kunder foreligger dr di kunder stdndigt &r villiga att betala
hogre priser for att byta upp sig till battre och mer hogpresterande produkter.

129

Kundgrupp Identifiering av potentiell kund Signaler
Undershot-kunder Kunder som konsumerar en * Nya forbéttrade produkter eller
produkt men som &r frustrerade tjénster erbjuds till befintliga

(risk for att andra foretag
introducerar varaktiga,
radikala savil som
inkrementella, teknologier)

over dess begransningar. De ir kunder
beredda att betala mer for
funktioner som é&r viktiga for dem.

Tabell 4.2 Potentiell kundgrupp'*’

Overshot kunder

Den sista gruppen av befintliga kunder ar overshot-kunder. Allteftersom foretag introducerar
varaktiga teknologier och forbéttrar sina produkter och tjénster kan dess funktioner eventuellt
overtriffa vad vissa av deras kunder efterfrigar eller har formégan att utnyttja. Foretag kan
alltsa risk?gil att lansera innovationer i en snabbare takt 4n vad kunderna kan absorbera (se
kapitel 3).

Kunder som dr “overshot” betalar en minskande andel extrabelopp for forbattringar som de
tidigare brukade vérdera hogt. De upplever helt enkelt en mindre marginalnytta och foéretagen
lagger helt 1 onddan till extrafunktioner som aldrig anvédnds. Dessa kunder borjar klaga pa

127 Christensen, C. M. et al., Seeing What’s Next (2004), s. 8.
¥ Ibid., s. 5.

' Ibid., s. 9.

P9 1bid., s. 5.

P bid., s. 12.
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detaljer som de tidigare ignorerade och kan pésta att “produkten dr for komplicerad” och att

»den kostar for mycket”.'*

Kundgrupp

Overshot-kunder

(risk for att andra foretag

Identifiering av potentiell kund

Kunder som slutar att betala for
ytterligare forbéttringar som de
tidigare har kunnat betala extra for.

Signaler

* Nya affdrsmodeller uppstar for
att tjina de minst krdvande
kunderna

introducerar disruptiva
teknologier) * Uppkomst av specialistforetag
som inriktar sig pa mainstream

kunden

Tabell 4.3 Potentiell kundgrupp' ™

Nya marknader

Disruptiva teknologier pd nya marknader har den storsta potentialen att skapa en langvarig
forandring. Dock dr de innovationer som uppstar pa dessa marknader ocksa de svéraste att
identifiera. Men vilka &r signalerna pa att ett foretag skapar en ny och vixande marknad for
disruptiva teknologier? Den tydligaste signalen dr en hog och dkande tillvixttakt pa en ny och
framvédxande marknad. Att identifiera en ny marknad med tilltagande tillviaxt mojliggor ett
detekterande av en viktig utveckling medan marknaden fortfarande ér forhallandevis liten.'*

4.2.2. Kundorienteringens brister

Kundorientering kan 1 manga sammanhang vara oerhort virdefullt men kan 1 vissa fall 6ver-
drivas. Christensen beskriver t.ex. hur manga foretag 1 sin strdvan efter att tillfredstédlla sina
befintliga kunder riskerar att missa nya marknadstillfallen."* En alltfor ensidig fokusering pa
kunder kan leda till att andra viktiga drivkrafter och aktorer forbises som pdverkar den mark-
nad eller det verksamhetsfélt inom vilket man &r verksam. Dessa krafter paverkar forvisso
aven kunderna, men att ensidigt fokusera pa kunderna kan leda fel och reducera forméagan att
agera forutseende.'*°

Pagels-Fick hénvisar till otaliga exempel pd hur féretag med en dominant kund inte 1 tid upp-
fattat signaler om att denne rékat in 1 problem pé sin marknad. Oférmédgan hos kunden, av att
forstd fordndringarna i sin omgivning, kan skapa en krissituation ocksa hos leverantoren."’

Problemen med en alltfér stark kundorientering har dven uppmaérksammats av Hamel och
Prahalad. De framf6r att om en organisation lyssnar pa kunden sa kan det kvédva teknologisk
innovation och vara skadligt for langsiktig framgéng."®

132 Christensen, C. M. et al., Seeing What’s Next (2004), s. 12.

13 Ibid., s. 5.

% Ibid., s. 8.

133 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 117 f.

13¢ pagels-Fick, G., Business Intelligence (1999), s. 40.

B7 Loc. cit.

¥ Hamel, G. & Prahalad, C. K., Competing For The Future (1994), s. 122 ff.
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4.2.3. Kontextuell fokus

Icke-kunder, undershot-kunder och overshot-kunder dr samtliga bidragande faktorer till att
nya affarsmodeller kan uppstd. Men innovation uppstér alltid inom en kontext. Non-market-
krafter, sarskilt politiska och regelmissiga'” kan spela en viktig roll i en kontexts skapande.
En forstaelse for hur non-market-krafter influerar mojligheter till fordndring ar dérfor
meningsfull. Ngot som ofta existerar pA marknader dér innovationer stindigt avloser var-
andra dr motivation (definierat som marknadens uppmuntran till innovationer) och férmaga
(definierat som mojligheten att forvirva resurser och forvandla dem till produkter och tjanster
samt att erbjuda dessa till kunder). Christensen et al. hdvdar att kontexter som é&r otillrackliga
for motivationen eller begridnsar formigan kan hdmma innovationskapaciteten. Genom att
kartldgga olika foretags motivation och formagor kan man se om en kontext ér att foredra {for
de olika typer av teknologier som diskuterats ovan. Hér blir det ocksd intressant att studera
om det finns yttre aktdrer som forsoker influera den foreliggande motivationen och férmagan.
Riktas sddana handlingar mot priméra hinder f6r innovation kan man med viss sdkerhet ocksa
forvinta sig att handlingarna syftar till att gynna innovation.'*

Till resonemanget ovan bor det tilldggas att &ven om forsok gors att definiera kontexter sa ar
det generellt omdjligt att med sékerhet uttala sig om vilka faktorer 1 omvérlden som patagligt
paverkar affarsforutsittningarna for olika foretag, eftersom dessa varierar starkt. Enligt
Pagels-Fick dr information endast relevant i1 forhallande till ett problem och aldrig 1 for-
héllande till ett objekt. Han menar att det dirmed 4r principiellt omgjlig att avgora vad som 1
allménhet dr vésentlig och relevant information, eftersom relevansen endast kan avgdras om
den fraga som skall belysas ar kénd.'*!

139 politiska och regelmissiga krafter kan t.ex. utgdras av lagstiftning, handelspolitiska fragor och skattefragor.
140 Christensen, C. M. et al., Seeing What’s Next (2004), s. 21 £,
141 pagels-Fick, G., Business Intelligence (1999), s. 150.
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5. Att hantera disruptiva teknologier

Detta kapital syftar till att ge ldsaren en okad forstdelse for hur disruptiva teknologier kan
hanteras i teorin. Teorival gors sdledes utifrdan teorins samhorighet med hantering av dis-
ruptiva teknologier ur ett strategiskt perspektiv.

5.1. Forandringsmentalitetens inverkan

"When a breakthrough technology shakes up your industry, should your people see it as
a threat or as an opportunity. The surprising answer: You need to do both.”'*

Alla ménniskor konfronteras stdndigt med fordndringar under sina liv. Vissa fordandringar ten-
derar att ses som hot medan andra ses som mojligheter. Nér en fordndring ses som ett hot
agerar médnniskor ofta defensivt 1 syfte att forsvara sig och nir fordndringen ses som en
mdjlighet tenderar ménga istillet att vara resonerande och tillmétesgaende i sitt agerande.'®

Aven organisationer reagerar pa detta sitt nir de konfronteras med storningar som kan
komma att fordndra deras verksamhet. Séttet varpd foretagsledare uppfattar en fordndring kan
influera hur denna beskrivs inom organisationen. Denna beskrivning har stor betydelse f6r hur
genmadlet organiseras samt for hur resurser allokeras. Om stérningen ses som ett hot tenderar
manga foretag att Overreagera och tilldelar denna for mycket resurser alldeles for snabbt, men
om den istéllet ses som en mojlighet tenderar de istéllet att allokera otillrdckliga resurser for
att denna mojlighet skall kunna utvecklas. Sittet varpa foretagsledare ser storningen dr med
andra ord avgorande for vilka strategier som kommer att skapas respektive viljas for att han-
tera denna. Eftersom séttet varpd utmaningen framstélls pdverkar en organisations beteende sa
har foretagsledare en kritisk roll 1 att skapa ramen for denna fordndring. Foretagsledare som
forsoker skapa en krisartad kénsla exploaterar den ménskliga tendensen att svara med storre
energi och hdngivenhet som vi gor nér vi kinner oss hotade. Problemet &r att kinslan av hot
sétter igang en forsvarsmekanism som leder till att manga foretag satsar sina resurser pa att
forsvara den existerande affirsmodellen istillet for att skapa en ny.'**

Nar en organisation identifierat en disruptiv teknologi dr det bist att initialt se den som ett hot
sd att denna tilldelas adekvata resurser. Nir den nya affarsmodellen sedan skapas ar det
emellertid bittre att se den som en mojlighet for att finna en ny tillimpningsform for
innovationen. Ifall en disruptiv teknologi 1 detta lige ses som ett hot kommer fGretagsledare
istéllet att bli defensivt inriktade och tillimpa gamla modeller och antaganden som ett svar pa
den disruptiva teknologin. Konsekvenserna for ett foretags resursallokering och affarsmodell
beroende pa hur fordndringen uppfattas kan ses enligt figur 5.1 nedan.'*’

"2 Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 94.
3 1bid., s. 95.
4 Loc. cit.

145 Ibid., s. 96.
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Figur 5.1 Forindringsmentalitetens inverkan'*®

5.2. Duala forandringsstrategier

"Running the business and drawing it are not sequential but parallel pursuits.”*’

Abell menar att eftersom ovanstiende aktiviteter stdndigt dr parallellt pagaende tenderar
manga att glomma att dessa dr av helt olika karaktir. Att driva en framgéngsrik verksamhet
kraver en tydlig strategi som definierar malmarknaden och lagger fokus pa faktorer som &r
kritiska for framgéng. Att fordndra verksamheten genom att forutse framtiden krdver en
vision for hur framtiden kommer att se ut samt en strategi for hur organisationen kommer att
behova anpassa sig till framtida utmaningar. Det krdvs saledes duala strategier for att
organisationer skall kunna optimera det nuvarande samtidigt som de anpassar sig till fram-
tiden. Detta kréver i sin tur duala planeringssystem enligt nedanstiende:'*®

* Ett kortsiktigt planeringssystem som fokuserar pa den strategiska passformen och
genomforandet over en ett- eller tvadrsperiod.

* Ett langsiktigt planeringssystem for att utveckla visionen, skapa en ny foretagsportfolj,
omdefiniera enstaka verksamheter, utveckla nya formégor och omstrukturera
organisationsformen under en femarsperiod eller mer.

Enligt Hamel och Prahalad méste foretag befria sig fran sin ofta ndrsynta marknadsdefinition
som gang pa gang hindrar dem att tinka sig in i framtiden och uppticka nya marknader.'*’
Foretagsledare maste skapa nya affarsmodeller som disintegrerar industrier och ater integrera
dem pa ett sétt som skapar nytt vérde, vilket kan omdefiniera tankesattet kring vad som utgor
konkurrensfordelar. Utmaningen for foretagsledare blir saledes att stindigt skapa nytt sam-
tidigt som det gamla optimeras.'*°

146 Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 96.

47 Abell, D., Managing With Dual Strategies (1993), s. 3.

¥ Ibid., s. 3 ff.

' Hamel, G. & Prahalad, C. K., Att konkurrera for framtiden (1995), s. 92.
'Y Hamel, G., Leading the Revolution (2003), s. 61 ff.
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5.3. Industristrukturer och disruptiva teknologier

Disruptiva teknologier har inte bara formégan att fordndra séttet varpd foretag konkurrerar
utan kan dven omdefiniera hela industrier.""

I fall d& kunderna inom ett visst marknadsskikt dnnu inte &r helt tillfredstidllda kan
konkurrensfordelar frén vertikal integration uppstd eftersom detta kan vara en fordel for
vidare produktutveckling. Samma vertikala integration kan dock dven vara en nackdel 1 en
annan kontext. Detta intrdffar nir produktprestanda Gverstigit vad kunden efterfragar.
Resultatet av detta blir att vertikalt integrerade foretag ofta dominerar de 6vre marknads-
skikten, dir kunderna har hogst krav medan disintegrerade industristrukturer ofta kommer att
domineras av foretag pé ldgre marknadsskikt. Detta intrdffar ménga génger pa slutkonsument-
marknaden for hela produktsystem men kan dven intrdffa pd marknader for subsystem och
komponenter. 152

Ofta domineras marknader inledningsvis av vertikalt integrerade foretag. Nir den tek-
nologiska utvecklingen sker snabbare dn vad kunderna inom ett visst marknadsskikt efter-
frdgar kommer den tidigare dominanta affarsmodellen 6ver tiden gd frn att ha varit fullt
integrerad till att disintegrera till manga specialiserade foretag. Nar en industri disintegrerar
tenderar dven formagan att uppna dveravkastning att transfereras fran foretagen som tillverkar
slutprodukten till de leverantorer som kontrollerar dmsesidigt beroende forbindelser.'*?

Nir den teknologiska utvecklingen Overstiger den teknologiska efterfrigan maéste foretag
istillet konkurrera genom att skapa mer flexibla produkter som de pa kortare tid kan
introducera pd marknaden och kundanpassa dessa for att mota kraven pa mindre nisch-
marknader. For att klara detta méste foretagen borja skapa modulprodukter som hjilper dem
att introducera dessa snabbare vilket gor det méjligt att vara forst ut p4 marknaden.'*

5.4. Strategier for motattack

Branschledare lever stindigt med vetskapen om att disruptiva teknologier och nya affars-
modeller kan komma att gora deras kompetenser fordldrade. Néar detta vl intrdffar har de ofta
sig sjdlva att skylla. Antingen har de ignorerat fordndringen (se foregaende kapitel for ndrmre
beskrivning) under alltfor lang tid eller s& har de genomgétt fordndringen for snabbt.
Beroende pa hur tidigt fordndringens potential uppfattas kan foretag anvénda sig av olika
strategier for att hantera detta dilemma.">

5.4.1. Begransningsstrategier

Det ér lattare att std emot en fordndring pd ett tidigt stadium da denna dnnu inte uppnatt sin
fulla styrka. Om en revolution upptécks tidigt kan branschledare forsoka begridnsa denna till
en viss nisch och kan sédledes halla fordndringen pa ett visst spar. Begransningsstrategier kan

131 Christensen, C. M. et al., Skate to Where the Money Will Be (2001), s. 76.
2 1bid., s. 76 ff.

133 Loc. cit.

' Ibid., s. 76.

13D’ Aveni, R. A., The Empire Strikes Back (2002), s. 68.
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utformas pé flera olika sétt. Branschledare kan lasa kunder till de produkter foretaget redan
erbjuder genom lojalitetsprogram eller andra incitamentsokande atgérder.'>

Branschledare kan forsoka blockera distributionskanaler genom att skicka ut rabatterade varor
som tar upp plats hos aterforsdljare och salunda hojer kundernas switching costs. Detta kan
dven goras genom att komplementprodukter erbjuds som ytterligare forstiarker kdarnproduktens
virde. Ett annat sétt kan vara att forsoka “skapa rok™ genom att annonsera att man for nér-
varande héller pa att utveckla en bittre eller liknande produkt som snart kommer att lanseras
pa marknaden.”’

I 6vrigt kan branschledare dven forsoka ta bort revolutionens legitimitet vilket forringar dess
acceptans och sdledes dven dess fordandringspotential. Denna strategi dr sjdlvforstirkande sa
till vida att nér allt fler inte tar till sig av den nya teknologin kommer det utmanande foretaget
behdva allt fler resurser for att fa fotfiste p4 marknaden.'™®

5.4.2. Formande strategier

Emellertid &r inte begransningsstrategier alltid mojliga att anvidnda. Nér en revolution forst
upptécks 1 ett senare skede och inte langre kan uppehallas kan s.k. formande strategier an-
viandas. Dessa strategier ger branschledaren mojlighet att istillet forsoka paverka revolutionen
1 Onskvird riktning. Detta kan verkstdllas genom ett samarbete med revolutionérerna vilket
ger branschledaren mgjlighet att 1 samexistens med dessa utforma revolutionen. En annan
mojlighet dr paverka revolutiondrerna genom riskkapital eller genom att agera leverantorer till
dessa. P4 sa sitt kan branschledaren vara med att forma revolutionen'>’

5.4.3. Absorptionsstrategier

Absorptionsstrategier anvdnds nédr en revolution ser ut att lyckas, men kan modifieras for att
komplettera foretagets affarsmodell. Denna strategi tilldter branschledare undvika riskerna
med att vara forst ut pd marknaden eller att vara en ren imitator. Istéllet kan dessa ta till sig av
revolutionen pa sitt som gor att de existerande kompetenserna och styrkorna inte behover
forstoras eller existerande produkter och affarsmodeller Gverges. Detta bidar till att utmanarna
far ta den stora sméllen i skapandet och frimjandet av den nya marknaden.'®

Enligt D" Aveni ér det bésta séttet att bilda allianser med revolutiondrerna eller helt enkelt for-
virva dessa genom att polarisera industrins distributionskanaler som gor utmanaren beroende
av branschledaren i fraga.'®’

5.4.4. Neutraliseringsstrategier

Neutraliseringsstrategier anvdnds da revolutionen upptickts for sent och redan har hunnit
sprida sig. Revolutionen kan da neutraliseras genom att branschledaren exempelvis ger bort

%D’ Aveni, R. A., The Empire Strikes Back (2002), s. 69.
57 Loc. cit.

¥ Loc. cit.

*1bid., s. 70.

' 1bid., s. 70 f.

"' bid., s. 71.
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revolutiondrens fordelar gratis eller genom stora satsningar pd FoU som forbéttrar existerande
produkter och affirsmodeller.'®*

I 6vrigt kan branschledare forsoka ogiltigforklara revolutionen med rittsliga medel vilket hin-
drar revolutiondrernas framfart. Om detta inte dr mojligt kan neutraliseringen istéllet ske
genom att branschledaren forvirvar revolutioniren.'®®

5.4.5. Annulleringsstrategier

Medan neutraliseringsstrategier handlar om att ogiltigforklara revolutionen handlar
annulleringsstrategier om att géra denna irrelevant. '**

Detta ar emellertid en strategi som medfor hdga risker och bor déarfor endast anvéndas 1 néd-
fall, da revolutionen inte kan stoppas. Om si &r fallet kan branschledare gora tva saker. De
kan forsoka “hoppa over” revolutionen genom att skapa en ny revolution som béttre passar
deras styrkor eller kan de ta ett steg at sidan och avvakta utvecklingen.'®

5.5. Att skapa disruptiva strategier

“Incremental innovation is better than no innovation at all, but in an increasingly non-
. . . . 1166
linear world, only nonlinear ideas are likely to create new wealth.

Enligt Christensen producerar manga foretag, som sjilva ser sig som innovativa, endast var-
aktiga innovationer. De skapar endast produkter som moter existerande kunders efterfragan pa
den traditionella marknaden. Alltfor f& foretag skapar disruptiva innovationer som bildar nya
marknader och affirsmodeller. Aven om méanga foretagsledare forstér att signifikant varaktig
tillvaxt méste komma fran skapandet av nya marknader och sitt att konkurrera investerar
ytterst f4 1 sddana marknader eftersom karnverksamheten for tillfdllet gar bra och nya
investeringar ddrav ses som onddiga. Nar daliga tider kommer och mogna branscher dr under
attack skapar nya tillvixtmarknader inte tillrdckligt snabba vinster for att tillfredstélla
investerare. Foretagsledare maste sidledes tdinka om och véga satsa pd nya verksamheter nir
tiderna dr goda. For att uppritthalla tillvixten maste foretag lansera nya verksamheter nir
kiarnverksamheten dr stark. Etablerade foretag maste starta eller kopa upp disruptiva foretag
for att erhalla fortsatt tillvixt.'®’

Manga id¢€er slutar som varaktiga innovationer nér de istéllet hade kunnat utformas till att bli
disruptiva verksamhetsplaner. Det beror pd att ménga foretagsledare drar sig for att stélla sig
bakom nya produktkoncept vars marknad inte dr sdkrad. Ndgot som ménga génger beror pa en
underliggande ridsla av att dennes rykte skall skadas. Foretagsledare dr helt enkelt radda for
att misslyckas. Som en konsekvens av detta far foretagets standardiserade verksamhets-
processer skapa och finansiera dessa idéer, vilket tenderar leda till att idéerna istéllet omsétts
till varaktiga innovationer som riktar sig till stora forutsidgbara marknader.'®®

12D’ Aveni, R. A., The Empire Strikes Back (2002), s. 71 f.
19 Loc. cit.

1% Loc. cit.

15 Loc. cit.

' Hamel, G., Leading the Revolution (2003), s. 62.

17 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 22.

18 Ibid., s. 24.
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Christensen menar att foretag kan anvédnda sig av tva strategier for att skapa nya tillvaxt-
verksamheter. Den fOrsta strategin kriaver att nya marknader skapas som en bas for den dis-
ruptiva teknologin medan den andra baserar sig pd den rddande affirsmodellen. Huruvida
dessa strategier kommer att lyckas beror 1 sin tur pa foretagsledarens formaga att skapa idéer
som fogar sig efter ett antal test.'®

5.5.1. Skapa en ny marknad som bas for disruptiva teknologier

Foretag som soker att skapa disruptiv tillvixt bor forst och framst upptécka sétt att konkurrera
mot icke-konsumtion, d.v.s. midnniskors oférmaga att anvinda tillgidngliga produkter eftersom
de ar alltfor komplicerade eller helt enkelt &r for dyra. Det dr betydligt enklare att inrikta sig
pé kunder som inte koper én att stjila konkurrenternas kunder.'”

Enligt Prahalad och Hammond finns det en oupptickt marknad bland vérldens fattiga som de
stora etablerade foretagen ldnge har missat. Dessa s.k. BOP-marknader (Bottom-Of-the-
Pyramid-marknader) har linge férsummats eftersom ménga tenderar att tro att inget annat dn
basvaror efterfragas pa dessa marknader. Prahalad och Hammond menar att sa inte &r fallet.
Foretag behover déarfor formulera om sin strategi sd att den passar dessa marknader.
Alternativa teknologier maste finnas som méjliggdér den lagkostnadsprofil som krévs.'”
Enligt Christensen ér dessa marknader ideala for disruptiva teknologier.'”

Disruptiva strategier som skapar helt nya marknader med nya kunder bor genomga foljande
173
test:

* Riktar sig innovationen till kunder som tidigare inte kunnat konsumera p.g.a. for lite
pengar eller bristande kunskap och fardigheter? Om en i1d¢ inte kan formas sa att den
klarar detta test minskar mojligheterna drastiskt for att den skall skapa signifikant
tillvixt. Innovationen kan mgjligen lyckas tillfredstdlla vissa kunder men kommer inte
att skapa tillricklig tillvixt.'™

* Riktar sig innovationen till kunder som vilkomnar en enklare produkt? Produkten bor
rikta sig till kunder som dr ndjda med en enklare produkt. Etablerade foretag tenderar
manga ganger att falla 6ver detta test. Eftersom organisationens finansieringsprocesser
tvingar disruptiva teknologier att kvantifiera storlek och sékerhet pad mojligheten tvin-
gas potentiella disruptiva innovationer in 1 uppenbara, métbara, existerande
applikationer pad marknaden. Detta leder till att foretagsledare ofta hoppas pa tillvixt
frdn osannolika kéllor och sitter disruptiva teknologier mot varaktiga sddana som
redan anvinds av vidl forankrade konkurrenter. Den disruptiva teknologin méste da
overtrdffa den varaktiga produktens prestanda vilket den troligen inte kommer att
gora. Intensivetablering av disruptiva teknologier pa etablerade marknader dr inte bara
kostsamt utan riskerar med stor sannolikhet ocks4 att misslyckas.'”

*  Kommer innovationen hjdlpa kunderna att gora samma saker ldittare och mer
effektivt? Detta test krdver att innovatorer beaktar ett vésentligt faktum: Vad ménni-

19 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 24.

0L oc. cit.

'"! Prahalad, C. K. & Hammond, A., Serving the World's Poor Profitably (2002), s. 48 ff.
172 Christensen, C. M & Hart, S. L., The Great Leap (2002), s. 52.

' Ibid., s. 24.

" Ibid., s. 24 .

'3 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 24 f.
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skor vill dstadkomma med sina liv fordndras sillan avsevirt och inte sirskilt snabbt.
P.g.a. denna stabilitet har en i1d¢, som strivar efter att kunden skall gora nidgot denne
tidigare inte gjort, ytterst smd dverlevnadsmdjligheter. Vad som inte varit prioriterat
tidigare kommer troligen inte heller att vara det idag.'”®

5.5.2. Nar en ny marknad inte kan skapas

Vissa innovativa produktidéer kan inte anpassas sé att de klarar de tre fOrsta testen. Detta
innebdr emellertid inte att dessa idéer skall sorteras ut frdn vad som ses som potentiella
tillvixtverksamheter. Istdllet maste en annan strategi anvdndas. En idé som inte kan kon-
kurrera med icke-konsumtion riktar sig till den marknad som domineras av branschledaren.'”’

For att lyckas maste denna strategi klara tva test. For det forsta maste den rikta sig till de
minst krdvande kunderna pa marknaden dir den etablerade teknologin dverstigit vad dessa
kunder kan absorbera. Med andra ord maéste det finnas mindre krdvande kunder som hellre
koper en tillrdckligt bra produkt till ett mer forménligt pris dn de produkter som finns till-
gingliga. For det andra méste produkten tillverkas och marknadsféras inom en disruptiv
affarsmodell som gor produkten 16nsam samtidigt som priserna hélls pd en ldgre niva.
Foretagsledare méste salunda stilla sig foljande tva fragor:'”®

* Ar nuvarande produkter mer din tillrickligt bra? Foretagsledare som skapar en dis-
ruptiv strategi méaste faststdlla huruvida produktprestandan 6verskridit vad marknaden
kan absorbera. Genom att underséka marknadens olika skikt och se huruvida kunder
ar beredda att betala for forbéttringar 1 funktionalitet, bekvamlighet och tillforlitlighet
pa olika nivaer kan foretagsledare faststilla om det fortfarande dr mgjligt att hdja
priserna for ett visst marknadsskikt. Om foretagen fortfarande kan hdja priserna for ett
visst skikt ndr nya forbéttringar introduceras dr dessa kunder @nnu inte helt till-
fredstillda och utrymmet for en disruptiv teknologi saknas.'”

* Kan en ny affdarsmodell skapas? Om det lagre skiktet inom marknaden ar helt till-
fredstillt och Oppet for disruptiva teknologier maste en ny affarsmodell skapas som
kan erbjuda priser som stjdl dessa kunder men samtidigt ger en god avkastning. En
disruptiv affarsmodell innefattar en kostnadsstruktur, operationella processer och ett
distributionssystem som ger lidgre vinstmarginaler men hdgre vinster. Detta skapar en
asymmetrisk motivation, ndgot som kan krdvas for att lyckas. Det dr denna
motivationsasymmetri som foretagsledare méiste skapa om de vill bygga en
framgéingsrik tillvixtverksamhet inom samma marknad som branschledaren. For att
genomfora detta bor foretagsledare fraga sig hur mycket ldgre priset maste vara for att
penetrera marknaden dven 1 dess ldgsta skikt. Vidare bor de friga sig vad foretagets
kostnader kan tillatas vara for att generera avkastning vid denna prisniva. Foretagets
processer tvingas sdledes till att fordndras for att klara detta. Foretagsledare som ska-
par disruptiva affirsmodeller maste vara overtygade om att dessa hotar varje vil-
etablerad aktor.'™

176 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 25 f.
"7 1bid., s. 26.

'8 Loc. cit.

' Loc. cit.

0 Loc. cit.
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5.6.

Att implementera disruptiva strategier

Nir en disruptiv strategi vidl definierats behover denna nédring for att Overleva i
organisationens etablerade kontext. Faktorer som bor beaktas ndr en disruptiv strategi

implementeras kan ses enligt nedanstéende:

181,182

Resurser: 1 situationer da en disruptiv verksamhet skapas tillsitts ofta foretagsledare
som lyckats vil inom den traditionella verksamheten utan att ta hénsyn till att den dis-
ruptiva verksamheten fungerar annorlunda. Det dr en férdel om foretagen bygger den
disruptiva verksamheten innan de kan “’skorda frukterna” av den. Foretagsledare méste
ha tdlamod nir det giller verksamhetens storlek men maste samtidigt vara ytterst
otaliga 1 védntan pad vinster. Det tar tid att skapa nya marknader. Kunder maste upp-
tacka var, nir och varfor de anvinder en ny produkt samtidigt som foretaget maste
definiera en ny vinstskapande affirsmodell. Aven om nya verksamheter tenderar att
initialt vara forlustdrivande bor foretagsledare f4 denna att gd med vinst inom ett par
ar. Det bista sittet att undvika en sddan problematik dr genom att skapa nya till-
vaxtverksamheter nir de 1 sjdlva verket inte behdvs. Om det inte gors kan foretaget
tvingas leva med perioder av forluster eftersom det tar tid for nya verksamheter att
viixa. Under sddana forlustperioder kan vidare forhastade beslut komma att tas.'®

Separera den nya verksamheten fran den gamla: Foretag formar sina processer och
varderingar for att gynna kédrnverksamheten. Dessa processer och vérderingar kan
manga ganger hindra disruptiva verksamheters utveckling och bor darfor ledas som en
separat organisation.'™ Som ett alternativ till detta foreslar O'Reilly och Tushman en
tudelad organisation som trots detta ar starkt kopplade till ledningen. Genom att
separera den explorativa delen frdn den traditionella verksamheten kan processer som
forknippas med innovation floda fritt och pa sd vis O0ka fOretagets innovations-
méjligheter.'®

Finansiera i portioner: Att etablera en fristdende verksamhet ar ett viktigt steg men
foga tillrackligt. Foretagsledare maste understddja genom att kontrollera investerings-
flodet. Nar fordndringen ses som ett hot tenderar alltfér stor vikt att laggas vid det
initiala genmilet. Aven mdjlighetsdrivet beteende kan leda till att foretag trampar i
denna filla. Foretagsledare bor finansiera verksamheten 1 portioner och tilldela re-
surser allteftersom affarsmodellen blir tydligare definierad. Det kan mycket vél krivas
en stor investering men denna bér initialt inte tillhandahallas i en klumpsumma.'®

Involvera utomstdaende: Ett vanligt misstag manga foretag gor &r att lita till med-
arbetarna fran kidrnverksamheten nér det géller att hantera nya verksamheter. Att an-
stdlla dem ar ofta frestande eftersom de &r néra problemen och foretagsledare har ofta
tidigare erfarenhet av att arbeta med dessa. Manga ginger ar de starkt integrerade i
processer och beslutsfattande som inte ldmpar sig for den nya omgivningen och deras
tankesdtt dr ofta anpassat till den traditionella marknaden dven om de separerats frén
moderbolaget.'®’

'81 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 28.

'82 Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 99.

'83 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 28 f.

'8 Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 99.

185 O"Reilly, III & Tushman, M. L., The Ambidextrous Organization (2004), s. 74 ff.
'% Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 99 f.

"7 Ibid., s. 100.
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5.7.

Tillsditt en aktiv integrator: For att den nya verksamheten skall lyckas &r det dven
viktigt att tillsdtta en integratdr som medlar mellan moderbolaget och den nya
verksamheten. I fall dd den nya verksamheten behdver moderbolagets resurser kan en
integrator skynda pd moderbolagets genméle genom att skapa en hotkédnsla inom kérn-
verksamheten. P4 samma sétt kan integratdren skydda den nya verksamheten nér kirn-
organisationen fokuserar den nya organisationens tilltinkta resurser pa den existerande
verksamheten.'*®

Modularisera integration: Det finns en tendens till att den etablerade organisationen
Ooverbetonar integration och synergi mellan nylanserade verksamheter och kérn-
verksamheten. Néar disruptiva teknologier utforskas appliceras dessa inom nya mark-
nader med nya kunder. Allteftersom denna teknologi sedan forbéttras over tiden okar
mojligheten till stérre produktionsserier och nér forsédljning stiger kan resurser borja
overforas frdn den gamla till den nya verksamheten. En integrator kan underlitta en
séddan process. Nar en ny verksamhet lanseras dr det troligt att det endast finns f4 om-
raden fOr integration och det dr svért att pa forhand kénna till var dessa integrations-
omraden kommer att finnas. Det kan séledes vara lampligt att skapa en struktur som
later organisationerna komma underfund med detta sjdlva. Moduldr integration kan
leverera existerande synergier utan att skada arbetet i nigon av organisationerna.'®

Overviig forvirv: Att utveckla en ny kontext for en ny verksamhet &r ytterst svért.
Dérfor menar Bower och Gilbert att foretagsledare istéllet borde dverviga att forvirva
ett redan etablerat foretag inom en ny marknadskontext. Denna organisation har tro-
ligen etablerat ett eget fokus pé viaxande mojligheter som kan bibehallas utan att stélla
karnverksamheten pé defensiven.'”

Att skapa en innovationsmotor

Det ar sillan foretagsledare inte forstar eller experimenterar med disruptiva teknologier. Brist
pa idéer dr sdllan problemet. Enligt Christensen ligger problemet istéllet 1 avsaknaden av ro-
busta, stindigt pdgdende processer som skapar nya tillvixtverksamheter. For att bilda en
organisation som har formagan att stindigt gora detta pd nytt bor foretagsledare bygga
komponenter som gor organisationen till en innovationsmotor. Nedanstdende dr exempel pa

vad foretag kan gora:

191

Borja innan det behovs: Den bista tidpunkten for att investera 1 tillvixtverksamheter
ar under tider dd foretaget redan véxer. Foretag som gor detta kan skydda fram-
viaxande verksamheter med hog potential mot trycket fran investerare.

Etablera en aggregerad projektplan: En aggregerad projektplan dr ett system som
allokerar resurser till strategiska objekt och kan hjidlpa till med att systematiskt
distribuera resurser till nya tillvixtverksamheter. FOr att kunna faststilla den
procentuella andelen av resurserna som skall tilldelas disruptiva verksamheter méaste
foretagsledare pd forhand kénna till antalet sddana verksamheter som kommer att
startas eller forvirvas 1 syfte att erhdlla en fortsatt stabil tillvixt under en fem- till tio-

'8 Gilbert, C. & Bower, J. L., Disruptive Change (2002), s. 100.

' Loc. cit.

0 Loc. cit.

"1 Christensen, C. M. et al., Foundations for Growth (2002), s. 29 ff.
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arsperiod. Genom att skapa en aggregerad plan kan foretagsledare halla isér varaktiga
forslag fran disruptiva idéer och pa sé sétt hindra att dessa konkurrerar med varandra.

Trina medarbetare att skilja mellan disruptiva och varaktiga idéer: Som tidigare
namnts dr etablerade processer ofta anpassade efter kdrnverksamheten vilket innebér
att de inte dr kapabla till att skapa och forma idéer till disruptiva verksamheter. Fore-
tag behover med andra ord skapa nya processer for att hantera sddana verksamheter.
For att det skall vara mdojligt méste medarbetare trinas till att forstd dessa skillnader sa
att de kanaliserar ratt idéer till varaktiga respektive disruptiva verksamheter.

Skapa processer for utformandet av disruptiva affdrsplaner: 1déer med disruptiv
potential behover en slutstation. Foretagsledare bor darfor skapa ett team som ansvarar
for att samla in disruptiva idéer och gora dem till forslag som klarar testen. Det ar
sdledes en fordel om teamet forstdr testens principer for att kunna skapa en gemensam
forstaelse for skapandet av disruptiva affarsplaner.
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6. Disruptiva teknologier i praktiken

Detta kapitel beskriver hur ndagra utvalda etablerade aktorer inom ndringslivet hanterar, upp-
tdcker och tinker kring disruptiva teknologier. Forfattarna presenterar hirmed de empiriska
undersokningar som gjorts angdende synen pd disruptiva teknologier samt praktiska till-
vdgagangssdtt for att identifiera och hantera dessa i ett antal utvalda foretag.

I kapitel tre till sex har forfattarna beskrivit de disruptiva teknologiernas principer samt hur de
teoretiskt sett kan identifieras och hanteras. I dessa kapitel har det tydliggjorts vilken inverkan
disruptiva teknologier har pé etablerade aktorer samt redogjorts for teoretiska tillvigagéngs-
sdtt vid konfrontation med detta dilemma.

Det hir kapitlet syftar till att ge en beskrivning kring vad nagra foretag inom néringslivet
verkligen gor och hur de tinker kring disruptiva teknologier och dess principer. Kapitlet sam-
manfattar intervjuer fran representanter av tre nedanstdende grupper varefter kapitlet ocksa ar

upplagt:
d Fi’)retag192
* Konsulter
* Experter

Varje sammanfattad intervju har varit semi-strukturerad och pagétt cirka sextio minuter, i
enlighet med det hermeneutiska synsittets metodanvisning for datainsamling (se Kapitel 2).
De personer som intervjuats har lamnat sévél likartade som olikartade svar. Hermeneutikens
primidra utgangspunkt dr att beskriva sociala fenomens mangtydighet. Denna mangtydighet
vill forfattarna belysa genom de framstillningar som presenteras i kapitlet. Intresset ligger
inte pd antalet som svarar eller medverkar i studien, utan vad som sdgs och hur det sigs.
Ponderanda sunt testimonia, non numeranda (Vittnesmalen rdknas genom sin vikt, inte
genom sitt antal). Med detta som utgdngspunkt kan vidare studier genomforas kring det &mne
som behandlas i1 undersokningen. P.g.a. allmén bristfillig kdnnedom om begreppet disruptiv
teknologi har det darfor pa forhand gjorts en ingdende begreppsredogorelse. En av de inter-
vjuade personerna har begirt att fi vara anonym vilket beaktas genom att denne kallas for
Intervjuperson Y. 1 denna anonymisering ingdr ocksd sddant som verksamhets- och produkt-
detaljer.

6.1.1. Intervjupersoner

Personer som intervjuats dr enligt nedanstaende:
* Sten Olofsson, Verkstdllande Direktor Festo AB & Styrelseordférande, Festool

* Intervjuperson Y, Projektansvarig, Foretag X

2 Innefattar Verkstillande direktér och Stabspersonal.
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e Ulf Hellman, Project Manager R&D, BAE Systems Bofors AB
* Johan Iderot, Manager Strategic planning & Business Development, Volvo 3P
* Kenneth Osterlin, Deléigare, Designkonsulterna

e Sam Nilsson, Chef, Innovationsinstitutet

6.2. Foretag

I Avsnitt 6.2 beskrivs urvalsforetagen och sammanfattar det material som inhdmtats fran
intervjuer med sakkunniga.

6.2.1. Festo

"Festo ger producerande foretag okad lonsamhet genom bdttre automationsekonomi
med komponenter i system.”""

Ovanstaende ar Festo AB:s affarsidé for industriell automation.

Sten Olofsson har arbetat pa Festo AB 1 fyrtio &r. Festo AB ér ett heldgt dotterbolag av det
tyska Festo AG & Co. KG som grundades 1925 av Gottlieb Stoll. Trettionio ar senare, 1964
grundades Festo AB vars huvudsakliga verksamhet kom att ligga inom ramen for industriell
automation samt utbildningssystem for detta omrade. Industriell automation inkluderar
huvudsakligen pneumatik och elektroniska styrsystem. Pneumatik (tryckluftsteknik) innebér
att olika gaser, dock oftast luft, anvinds for att lagra men dven overfora och styra energi. En
annan viktig del av Festokoncernen har sedan ldnge varit handverktygen som sedan sex éar till-
baka ligger under dotterbolaget Festool.'** '*°

Vidare har Festo AB en drlig omsdttning pd omkring tvdhundra miljoner kronor och
inkluderar éttio anstéllda vilket kan jamforas med hela koncernen vars omséttning &r
motsvarande fjorton miljarder kronor och innefattar en organisation med tolvtusen anstéllda.
Med approximativt arton procent 1 marknadsandelar dr Festo AG & Co. KG marknadens nést
storsta aktor.'*® 17

Management

Enligt Olofsson handlar management om att fa ut det bédsta ur varje individ inom
organisationen och att gora det béasta mojliga av de resurser som finns att tillgd. Emellertid
menar Olofsson dven att foretag som gjort allting rétt enligt ovanstdende definition trots detta
kan misslyckas, ndgot som ibland ar oundvikligt. Detta betyder didremot inte att miss-
lyckanden alltid skall accepteras.'*®

. .. o o o .. . o o e 199
"Vi kan ju inte sdtta ndgon pd en position som innebdr att vi forlorar pengar.”

193 Festo (2006-05-18): http://www.festo.com/INetDomino/se/sv/b7eb3635¢61¢932fc1256d2d0038¢112.htm
P4 Loc. cit.

%3 Olofsson, S., Personlig intervju (2006-05-11).

1% Festo (2006-05-18): http://www.festo.com/INetDomino/se/sv/b7eb3635¢61¢932fc1256d2d0038¢112.htm
%7 Olofsson, S., Personlig intervju (2006-05-11).

8 Loc. cit.

9 Loc. cit.
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Att ldra sig av misslyckanden ér inte en metod som betonas sirskilt starkt inom Festo, utan

misslyckanden skall undvikas till varje pris. Det dr darfor viktigt att foretagsledare betinker

vilka konsekvenser beslut kan ge. Olofsson menar dédrav att scenariotdnkande dr av yttersta
.1 ¢ 200

vikt.

Marknadsanalys

Att lyssna pd kunden éar alltid viktigt for Festo eftersom det inte finns ndgon mening med att
ta fram en ny innovativ produkt som kunderna inte vill ha. Festo har ddrav nyligen inréttat en
avdelning for competitive intelligence. Emellertid anser Olofsson att det dven &r viktigt att
komplettera den bild kunden ger i den méin detta dr mdjligt. Festo lar sig mycket av
reklamationer och kunder som visar allmént missndje. Hur kunderna sedan anvénder
produkten anser Festo vara sjdlvklart och lagger darfor inget storre fokus pa att sjilva utforska
detta narmare.*’

Festo har inga specifika metoder for att identifiera disruptiva teknologier utan utnyttjar i
princip samma processer for att upptidcka varaktiga sddana. Dessa processer inkluderar att
lyssna pd kunder, frimst de mest sofistikerade samt att 1 viss mén lyssna pa konkurrenternas
kunder. Vidare lagger Festo stor vikt vid att se vad konkurrenterna gér genom att pd olika
missor se vilka nya produkter dessa har utvecklat.”*?

First-mover advantage

Enligt Olofsson ér ett first-mover advantage alltid viktigt eftersom det annars dr svért att bli
storst pa marknaden. Rena imitatorer ligger stindigt steget efter. Festo har ldnge agerat som
nagot av ett “paraply” for mindre konkurrerande aktorer som tillatits utvecklas under detta,
vilket visat sig vara bra for utvecklingen av marknaden.””?

Festo forsoker uppna detta first-mover advantage genom att drligen satsa 6,5 procent av
omsittningen pd FoU 1 strdvan efter att skapa de bdsta och mest tekniskt avancerade
produkterna pd marknaden for att tillfredstilla de mest krdvande kunderna. Som en
konsekvens av detta har Festo vid flera tillfdllen utvecklat produkter som legat ldngt fore sin
tid och som aldrig riktigt accepterats av kunderna. Dessa produkter var teknologiskt sett
extremt komplexa vilket innebar att kunderna aldrig riktigt tog at sig av den nya teknologin,
nagot som innebar att produkten kom att tas bort. Kunderna féredrog de gamla teknologiska
principer de var vana vid och som var enklare att forsta.***

Disruptiva hot

Festo (framst Festool) moter 1 dagsldget hard konkurrens fran bl.a. Kina och Taiwan som
satsat pa betydligt billigare teknologier. Festo som tidigare framst lyssnat pd de mest
sofistikerade kunderna och ménga génger dven specialanpassat produkter till dessa tvingas nu
lagga storre fokus vid operationell excellens 1 forhallande till produktinnovation (det handlar
alltsa mer om att skédra kostnader dn att skapa nya affarsmodeller). Festo har noterat att de
maste satsa mer pa lean production d.v.s. skala bort “onddiga” funktioner och sdledes
forenkla produkten for att kunna gora denna billigare. Festo som strdvar efter att nd ut till sa

29 Olofsson, S., Personlig intervju (2006-05-11).

201 .
o Loc. cit.

202 .
22 1 oc. cit.

2031 oc. cit.

204 .
% Loc. cit.
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manga kunder som mdjligt har 1 och med detta tvingats bredda sitt produktsortiment
ytterligare for att klara konkurrensen.””

Disruptiv inverkan

Disruptiva teknologier &dr inget som har fordndrat Olofssons syn pd management men dr ndgot
han har 1 atanke. For att klara konkurrensen frén Kina har Festo skapat en separat
organisation, specifikt for denna region. Huvudanledningen till detta ar att Festo inte vill att
kvaliteten inom den etablerade verksamheten skall paverkas negativt och menar att det varit
viktigt att separera organisationerna eftersom sdvil processer som virderingar inte dr de-
samma inom bdda de verksamheterna och heller inte kan vara det. Att integrera dessa verk-
samheter dr sdledes inte aktuellt. Festo tenderar dock snarare att himta sina resurser 1 form av
personal fran kdrnverksamheten istéllet for att nyanstilla. Nagot forviarv var det emellertid
aldrig tal om och Olofsson dr noga med att podngtera att Festo endast véxer strikt organiskt
dven om han sjilv ibland kan tycka att forvérv dr en bra 16sning.”

6.2.2. Foretag X

Foretag X ar ett internationellt 1T-foretag vars verksamhet inkluderar leveranser av affars-
applikationer som nar tusentals kunder. Applikationerna syftar till att stodja foretags olika
processer. Genom att drastiskt forenkla arbetet med inforandet och anvdndandet av Foretag
X:s applikationer vill man med dessa hjélpa sina kunder att reducera kostnader och samtidigt
6ka sin flexibilitet.”"’

I dagslédget dr Foretag X bland de storsta pd marknaden. Intervjuperson Y menar att det som
skiljer Foretag X frdn dess konkurrenter dr att man 1 dagsldget har en teknologiskt modern
produkt samtidigt som de dr ensamma om att ha vissa nyckellosningar. Y som for tillféllet
arbetar som projektansvarig menar vidare att Foretag X dven har andra mycket viktiga
fordelar gentemot konkurrenterna.**®

Management

Enligt Intervjuperson Y har Foretag X i dagsldget dock ett managementteam som kan for lite
om sjdlva verksamheten. Y menar att all verksamhet kretsar kring att driva fram och foéréndra
produkter for att lansera dessa pd marknaden. Det dr en forddlingsprocess som skall bli sé&
rationell som mojligt, dar IT-16sningar fungerar som motor. Emellertid &r det fa foretagsledare
som har adekvat kunskap om denna process. Ett managementteam maste forstd verksamheten
pa ett korrekt sitt. Y anser dock att 4ven bra management kan leda till misslyckanden, men
poédngterar att ett bra managementteam har storre sannolikhet att inse komplexiteten kring dis-
ruptiva teknologier och tilldela dem tillrickliga resurser.””’

Marknadsanalys

Enligt Intervjuperson Y &dr det ytterst viktigt att forstd kunden eftersom denne bestdmmer
verksamhetens utveckling. Foretag som inte kan hantera kunden kommer inte att Gverleva.
Maénga fOretag sdger sig vara kundndra och kundspecifika men det 4r f4 som tar

295 Olofsson, S., Personlig intervju (2006-05-11).
28T oc.cit.

27 Intervjuperson Y, Telefonintervju (2006-05-15).
2% Loc.cit.

2% Loc.cit.
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konsekvenserna av detta. Eftersom kunden ligger 6verst 1 hierarkin fir det konsekvenser for
hela verksamheters uppbyggnad i form av processer och virderingar.*'’

Ibland kan det emellertid vara svart att forstd kunden rétt. Det dr siledes en stindig balans-
gang mellan att lyssna pd kunden och att forsoka ldara denne. Har misslyckas ménga foretag
eftersom de egentligen inte forstdr kunden som de tror endast vill ha komplexa produkter.
Problemet dr att de inte forstar kundens psykologi. Utover att lyssna pa kunden ar det sdledes
viktigt att sétta sig in 1 vad denne verkligen tycker. Nér ett litet barn rikar sla omkull ett glas
sdger barnet att det var handen som slog ner glaset, eftersom det inte forstir logiken mellan
handen och hjidrnan. P4 samma sétt forstar inte kunden sambanden nir denne installerar ett
IT-system. Det blir for komplext. Nar detta intrdffar foreligger mojligheten att lansera
produkter baserade pé disruptiva teknologier som ligger pd en mer greppbar niva. Y har med
anledning av detta bl.a. arbetat med psykologer for att forstd det hir fenomenet.*'!

First-mover advantage

Ett first-mover advantage dr olika viktigt beroende pa vilket omréde foretaget agerar inom.
Det kan 1 vissa ldgen t.o.m. vara en nackdel. Det har hint att Foretag X lanserat produkter
som legat flera &r fore sin tid, vilket fatt fsrodande konsekvenser.”'?

Disruptiva hot

Eftersom Foretag X:s kunder har olika kompetensnivder och olika behov giller det att
analysera olika kundgrupper utifrdn deras behov av komplexa alternativt enkla 16sningar.
Enkla behov kraver enkelt tinkande for att skydda sig mot de enkla angreppen. Men 1 grund
och botten anvinds samma komplexa motor. Skillnaden &r att man daé istéllet ”forforpackar”
pa samzrga sdtt som man kan “efterforpackar” 1 strdvan efter att &ven nd kunder med enkla
behov.

Eftersom IT-branschen overlag varit dalig pa att géra sina l0sningar i ett for manniskan
pedagogiskt utférande har detta 1dmnat utrymme for disruption. Foretag som Microsoft har nu
gatt till attack genom att lansera produkter som &r enkla for kunden men som inte kan hantera
tunga industrier och komplexa distributionskedjor hos kunder. Det innebér att kunden kan fa
det 14tt 1 installationsprocessen men sedan fa det mycket svart fem till tio ar framat, ndgot som
inte hjélper Foretag X eftersom de da redan forlorat affdaren. Dessa produkter ar ytterst farliga
eftersom de ir for enkla for att 16sa kundens verkliga konkurrensproblem.'*

Foretag X har dven vid tidigare tillfdllen varit utsatt for denna typ av héndelser. Vid ett till-
fille fick de t.ex. minga angrepp 1 form av outsiders som dock inte hade den helhet som
krivdes for att stadigt etablera sig pd marknaden.?"

Disruptiv inverkan

Enligt Intervjuperson Y maste Foretag X ldara sig av Microsoft. En teknologi kan bli sd enkel
att den rentav kan vara nytinkande.”'°

1% Intervjuperson Y, Telefonintervju (2006-05-15).

211 :
Loc.cit.

221 oc.cit.
2B oc.cit.
M oc.cit.
25 L oc.cit.

U6 T oc.cit.
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"Ndr man bygger pd ndgot mer komplext sa kan det hinda att man hittar en helt ny

vinkling och néir konsensus dras ur detta kan det till slut bli en mycket enkel l6sning "’

Nar det giller Foretag X:s programprodukter sa ldr man sig till slut att se manga detaljer och
samband vilka mojliggor skapandet av helt nya och enklare riktlinjer. Y menar att ndrvaron av
disruptiva teknologier kan vara bra eftersom de tvingar Foretag X att dven fokusera pd mer
enkla lI6sningar istillet for att stindigt tdnka 1 termer av komplexitet. Disruptiva teknologier
tvingar séledes Foretag X att tdnka vidare. Konsekvensen blir att Foretag X standigt forsoker
doda konkurrensfordelen fran sddan teknologi genom att anamma den. Att anamma &r viktigt
for att fe}1 gram kinslan att ”vi” har samma fordelar som konkurrenterna men dven den gamla
styrkan.

Trenden mot enklare produkter har gjort att Foretag X tvingats anpassa sdvil resurser som
processer och virderingar. Y hdvdar att affarsvirlden manga ganger dr oserids niar det kom-
mer till detta. Visserligen kan vissa enkla produkter vara ritt, men i manga ligen behovs det
komplexa produkter. Y anser dérfor att det 4r synd om kunden som ofta blir lurad.*"’

6.2.3. BAE Systems Bofors

Ulf Hellman borjade pa Bofors 1970 och har arbetat dir sedan dess, med undantag av nigra r
pa Land Systems Higglunds AB. Hellman var tidigare ingenjorsstudent och boérjade i
produktionen dér han arbetade med kvalitet och utveckling och har sedan 1986 arbetat som
projektledare 1 olika former. For nirvarande arbetar Hellman med framtidsinriktade studier
vilket han varit med under tv4 ars tid att skapa en funktion for.**°

BAE Systems Bofors AB édgs idag av amerikanska BAE Systems Inc. och tillverkar huvud-
sakligen artillerisystem, land och marinbaserade applikationer, luftvapensférsvarssystem for
land och marin samt plattformar for avskjutningsramper.”'

Bofors grundades 1640 och har sedan 1870-talet tillverkat forsvarsmaterial at forsvarsmakten
samt utlindska kunders forsvar. Konkurrenterna inom Sverige utgdérs huvudsakligen av Saab
Bofors Dynamics, Ericsson och Hégglunds. Bofors och Hagglunds ingar emellertid 1 samma
koncern och konkurrerar sdledes endast om resursanslag. Under senare ar har marknaden dock
blivit global och Bofors konkurrerar idag dven med storre aktorer som ATK och Alliant.***

P.g.a. sina starka traditioner och klassiska innovationer menar Ulf Hellman att Bofors
marknadsposition dr mycket stark tack vare det varumédrke som blivit virldsberdmt inom
branschen.””’

Management

“Ar informationen riktig, managementarbetet rdtt och det finns en bra kommunikation
inom foretaget kan ingen misslyckas.***

2" Intervjuperson Y, Telefonintervju (2006-05-15).

28 Loc.cit.

2 Loc.cit.

20 Hellman, U., Telefoninterviju (2006-05-11).

221 Bofors (2006-05-18): http://www.baesystems.se/Bofors/default.asp
222 Hellman, U., Telefoninterviju (2006-05-11).

22 Loc.cit.
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Enligt Hellman bygger bra management pd goda kommunikationer, laganda och adekvat
information. Utifrdn detta synsétt menar Hellman att ett foretag som foljer dessa principer inte
kan misslyckas. Misslyckanden beror i sddana fall pa bristfilligt management.”*’

Marknadsanalys

Att lyssna pa kunderna ar enligt Hellman ytterst viktigt eftersom det blir for dyrt att utveckla
nagot som kunderna inte vill ha, ndgot som Bofors fatt erfara vid ett flertal tillfallen. Kunder
lamnar ofta feedback dven pa konkurrenters produkter och enligt Hellman har alla inom
branschen god kdnnedom om konkurrenternas aktiviteter. Kunden har emellertid ett annat
perspektiv. Denne struntar i om produkterna dr 16nsamma eller inte och vill endast ha en sé
billig formaga som mojligt, anpassad till dennes behov. Det dr sdledes viktigt att komplettera
den bild kunden ger.**®

Genom att ta till sig av vanlig press, tidskrifter, bocker samt andra informationskéllor for att
se vad icke-kunder gor och tycker forsoker Bofors komplettera den bild nuvarande kunder
ger. Vidare ar politiska strémningar, den teknologiska utvecklingen och militédrstrategi viktiga
faktorer som Bofors ser till vid framtagandet av nya produkter.**’

First-mover advantage

"Utan ett first-mover advantage gadr det inte att leda utvecklingen.”***

Enligt Hellberg maste foretag inom branschen stdndigt striva efter vara forst eftersom det
annars inte finns ndgon mojlighet att inta en signifikant position pd marknaden. Det finns
visserligen en del riktigt kéinda foretag som sydafrikanska Dinel som istéllet satsar pa en efter-
foljarstrategi, men de kommer aldrig att leda verksamheten. Detta tar enligt Hellman alldeles
for lang tid.”*

I stravan att stdndigt vara forst forsoker Bofors arbeta innovativt och stidndigt gora studier 1
form av konkurrensanalyser samt arbete kring competitive- och technology intelligence.**°

Disruptiva hot

Generellt sett efterfrdgar kunderna manga ganger produkter som &r enklare 4n de Bofors har
utvecklat. Kunden efterfragar en formaga som é&r relaterad till en form av hot och vill da ha en
formaga som kan anvidndas mot detta hot och inte en mingd extrafunktioner. Denna
balansgang ar viktig att kontrollera eftersom det annars skapas funktioner som kunden inte &r
villig att betala for. Detta dr ndgot som varit ett problem for Bofors som har ett antal klassiska
produkter vilka lider extremt av detta, trots massiv marknadsforing.>"’

24 Hellman, U., Telefoninterviju (2006-05-11).
22 Loc. cit.
226 Loc. cit.
27 Loc. cit.
28 Loc. cit.
22 Loc. cit.
20 Loc. cit.

231 .
3 Loc. cit.
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Disruptiv inverkan

"Det tar generellt sett lang tid innan akademiska resonemang firgar av sig pd
néringslivet eftersom detta dr en stindig mognadsprocess som allting annat. >’

Enligt Hellman &r principerna kring disruptiva teknologier ndgot som foretag bor ldra sig om
och han tillagger att det sannerligen dr ndgot han tinker anvinda sig av for patryckningar
inom Bofors. Hellman menar att det ar viktigt att hitta réitt innovationshdjd fran borjan for att
undvika utvecklandet av onddig teknologi. I slutindan &r det ndmligen kunden som far betala
priset. I strdvan efter att minimera antalet detaljer och ddrigenom gora konstruktioner enklare
men &dven billigare har lean production starkt uppmirksammats inom Bofors. Bofors héller
dédrav for nirvarande pa att omorganisera sig. Hellman menar att produktplanering ar ytterst
viktigt, vilket dr en anledning till skapandet av en business development avdelning dér
competitive intelligence utgdr en viktig del av verksamheten.”*’

Bofors har vidare inom sin FoU-avdelning skapat processer for technology intelligence med
metoder som SIT (Systematic Innovative Thinking) som skall hjilpa till med skapandet av
innovativa losningar. Bofors har bl.a. tagit fram ndgonting som de kallar for kontrollerad idé-
hantering, vilket till stor del &r ny mark dir principerna kring disruptiva teknologier ocksa ar
intressanta.”>

6.2.4. Volvo

Johan Iderot har arbetat tjugoen ar inom Volvokoncernen varav tre ar pa Volvo 3P som
ansvarar for produktutveckling, inkdp och produktplanering som dérigenom stéttar Volvo,
Renault och MAC-lastvagnar. Volvo 3Ps framsta konkurrenter dr 1 dagsliget Daimler
Chryslers 4P funktion som de 1 forsta hand jamfor sig med. Verksamheten har funnits 1 unge-
far fem ar och uppkom 1 samband med att Volvo gick samman med MAC-lastvagnar. P4
lastvagnssidan dr Volvo nést storst pd marknaden och ser ut att hdlla denna position. Volvo dr
for narvarande langt framme vad det géller att skapa plattformar till flera varumérken inom
lastvagnsbranschen.**”

Management

Enligt Iderot handlar management om en stindig balansgédng mellan struktur och en hog
frihetsgrad. Det dr alltsa viktigt att skapa utrymme genom att hélla det hogt i tak. Ledare inom
Volvo tar inte sirskilt mycket plats och om Iderot tittar pa Leif Johansson sa har han en
ganska Gppen attityd i hela bolaget.**®

Emellertid ar det dven viktigt att ha tydliga beslutsvédgar och att resultat krdvs. Det dr balansen
mellan detta som &dr bra management. Iderot menar dock att foretag trots detta kan misslyckas
eftersom det finns alltfér mnga parametrar som det méste tas hdnsyn till. Det finns ingen som
inte kan gora misstag. Enligt Iderot dr dessa misstag ocksd nadgot som Volvo ldr sig mycket
av. Utan risktagande vinns heller ingenting. Det giller dven for management.”’

2 Hellman, U., Telefoninterviju (2006-05-11).
23 L oc. cit.

B4 oc. cit.

233 Iderot, J., Telefoninterviju (2006-05-18).
2% Iderot, J., Telefoninterviju (2006-05-18).

BT oc. cit.
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Marknadsanalys

Iderot menar att det alltid dr viktigt att lyssna pa kunden. Darmed inte sagt att denne alltid har
rétt. Speciellt for Volvo 3P, som ér en avdelning inom Volvo och inte har ndgon direktkontakt
med kunder, dr det extra viktigt att lyssna pa olika sddana. De maste dessutom tillfredstilla de
interna kunderna samtidigt som den externa kundens behov maste forstds. Detta kan ibland
leda till att de interna kunderna ndédgas meddelas ha fel eftersom Volvo 3P anser att den
externa kunden har ett annat behov.>**

Eftersom kunden inte alltid har rétt &r det emellertid viktigt att komplettera den bild kunden
ger, ndgot som Volvo 3P stindigt gér genom noggrann produktplanering. Detta gors eftersom
det anses vara viktigt att forsoka se bortom kundens behov idag. Nir den nya produkten sedan
presenteras for nuvarande kunder dr det emellertid inte sékert att dessa haller med om att detta
ar framtidens produkt och kanske inte ser det som en positiv utveckling.”

Volvo gor dessutom oberoende branschstudier dar dven konkurrenters kunder intervjuas for
att f en bra bild av sin position gentemot andra aktorer. Det ror sig ofta om djupa studier som
1 stor utstrackning gar in pad enskilda features. 1 Ovrigt anvinds dven hogskolor och
universitet. Volvo har ett starkt etablerat samarbete med Chalmers samt universitet och hog-
skolor 1 Lyon dir Renault har goda kontakter. Volvo har numera dven en avdelning for
competitive intelligence som noggrant studerar vad som hiander och dr vdl medvetna om de
disruptiva teknologiernas principer, dock endast frén hindelser inom andra branscher.**’

For att upptécka denna typ av teknologier anvénds 1 stor utstrickning méssor for transport och
lastvagnar. Det finns mojligheter att disruptiva teknologier uppkommer genom Volvos s.k.
bodybuilders som bygger pa och ldagger till resterande utrustning péd lastvagnarna. Det kan
rora sig om allting frén skép till ytterst avancerade metallhanteringssystem. Iderot menar att
det inom detta omrdde hiant en del Gver tiden, dir bl.a. nya system for att hantera lasten pa
vagnarna utvecklats. Under méssorna finns det tusentals lastvagnar och det géller att studera
vad de mindre pébyggnadsforetagen gor for att kunna se eventuella trender. Volvo kan
séledes se hur kunderna verkligen anvénder produkten, ndgot som 1 sin tur paverkar ut-
vecklingen inom Volvo och kan vara en indikerande faktor pd mojligheter for disruptiva tek-
nologier att sl4 sig igenom. **!

Enligt Iderot dr bdsta sdttet att upptidcka en disruptiv teknologi att se om ndgon konkurrent
utvecklat en produkt som fordndrat branschen. Ett sddant exempel finns péd viaxelladesidan dér
manuella véxellddor linge dominerat inom lastvagnsbranschen samtidigt som automatiska
vixelsystem vuxit fram under de senaste fyra, fem dren. For att upptdcka teknologiska for-
andringar forsoker Volvo stindigt skanna av marknaden. Personbilssidan &r ménga ginger
drivande nir det giller att forsoka se vad konkurrenterna gor.**

First-mover advantage

"Ndr det gdller vikten av att vara forst dr fallet ungefir detsamma for Volvo lastvagnar
som det dir pd personbilssidan. Den som inte dr forst ut fér inte betalt for ndgot.””*

238 Iderot, J., Telefoninterviju (2006-05-18).
29 L oc. cit.
207 oc. cit.

241 :
Loc. cit.

242 :
Loc. cit.

M L oc. cit.
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For nérvarande stdr lastvagnsindustrin infor ett skifte. Tidigare har det framforallt handlat om
hérdvaran, d.v.s. konstruktionsarbetet. Nu handlar det dock mer om software eftersom mycket
ar kopplat till telematik. Det dr séledes viktigt for Volvo att bygga upp tjinster kring att last-
bilar dr kopplade till Internet. Hir lagger Volvo mycket energi pa att ta fram I6sningar for att
kunna erbjuda ett helt tjanstepaket kopplat till detta, och for att kunna skapa denna standard ar
det viktigt att vara tidigt ute.***

Iderot menar att Volvo kan ta mycket bra betalt for nya lastbilsegenskaper och en foreteelse
som Okar bilens produktivitet kan de ta extremt bra betalt for. Emellertid kommer det sedan
en grans dir egenskapen blir en standard och det inte alls gér att ta betalt for den. S& det géller
att vara forst ut for att inte hamna i ett lige dir inte utvecklingskostnaden erhalls.*’

Disruptiva hot

Enligt Iderot har lastvagnsbranschen dverlag varit forhallandevis trog och stabil. Det har inte
varit nagra storre revolutioner att tala om. Daremot &r flera nya teknologier pa gang dar det &r
svart att veta vilken som kommer att sl igenom. Ett sddant exempel dr hybridteknologin.
Iderot menar vidare att det kommer att ske en revolution med nya drivlinjer for bilar. Emeller-
tid tror Iderot att hybridteknologin kommer att vara disruptiv forst pa sikt. Dieselbrinsle kom-
mer troligen att fortsdtta de ndrmsta tio aren och dvergédngen kommer troligen att ske snabbare
for personbilar och fordon som ingar 1 stadstrafiken. Dessutom att kommer alternativa bréns-
len som fungerar vil for dieselmotorer att utvecklas. Det dr sdledes viktigt att ta fram bio-
logiska brinslen som dven fungerar i dieselmotorer.”*°

Volvo har under senare ar dessutom utsatts for hard konkurrens fran framférallt Kina dir en
lastbil kostar en tredjedel av produktionskostnaden for en europeisk sédan, nagot som gjorts
genom att ta bort vissa egenskaper som byggts in over tiden. Trots det dr dessa inte ndd-
vandigtvis mer l6nsamma att kopa ur ett livscykelperspektiv. Problemet ar att det &r svart for
Volvo att konkurrera eftersom en asiatisk lastbil har en mycket 1&g utnyttjandegrad, nagot
som troligen kommer att fordndras allteftersom marknaden mognar. Samtidigt ar Iderot 6ver-
tygad om att de kommer att ta fram béttre modeller som dven har potentialen att rika sig till
den europeiska och amerikanska marknaden.”*’

Disruptiv inverkan

Vad giller hybridteknologin har Volvo kopt in sig 1 ett antal intressanta foretag och forsoker
hitta potentiella partners. Nér det géller nya teknologier dr Volvo inte rddda for att genom
riskkapital paverka intressanta bolag. En méjlighet som t.ex. anvéinds pa hybridsidan.*®

Sjalva tekniken dr emellertid inte sérskilt revolutionerande och det som varit genombrottet
under de senaste fem dren har legat pa batterisidan, en utveckling som gjort att personbilar 1
form av Toyota Prius blivit ekonomiskt mojliga. Iderot menar dock att det férmodligen kom-
mer att drdja ett par ar innan ndgot liknande sker pa lastvagnssidan och menar vidare att
Volvo ligger bra till for att ha en 16sning 1 tid. Hir kommer ett first-mover advantage vara
extra viktigt for att skapa standardlosningen. Detta kan ske pé tre olika sitt men marknaden
kommer att vilja vilken 16sning som etableras som en standard. I dagsldget &r alla 16sningar
ungefar likvdrdiga och genom att vara forst ut finns det mojlighet att pdverka denna

2 Iderot, J., Telefoninterviju (2006-05-18).
 Loc. cit.
0 Loc. cit.
1 Loc. cit.
8 Loc. cit.
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utveckling. Volvo anvénder hir lite olika strategier beroende pa hur ldngt utvecklingen har
gatt och ligger 1 nuldget mer pa offensiven. Volvo forsokte exempelvis forvirva Scania for ett
antal ar sedan, nagot som inte gick igenom. Diremot forvirvades Renault och MAC vilket
dock snarare var offensiva satsningar 1 syfte att véxa storleksméssigt. Om Volvo daremot upp-
téickggatt nagon annans 16sning dr battre kommer de dock 1 storre utstrackning agera defen-
S1vt.

Emellertid har kunskapen kring disruptiva teknologier inte fordndrat séttet varpd Volvo
konkurrerar, men péd produktutvecklingssidan tror Iderot att det kommer att komma mer 1 den
riktningen framover. Ddrav ldgger Volvo mer energi pd forberedande utveckling 1 strdvan
efter bittre kunskap om den hybridteknologi som haller pa att vixa fram.>°

Volvo haller for nirvarande pa att se 6ver hur detta kan komma att paverka deras affarsmodell
och lagger nu betydligt mer resurser pa tidig utveckling for att vara vél forberedda och for-
soker planera mer langsiktigt for olika scenarion. Aven foretagets processer kommer att
paverkas. Volvo tillverkar inte lingre sina motorer inom bolaget samtidigt som elektronik och
batterier kommer att bli allt viktigare. P4 resurssidan satsar Volvo mycket pd att fa in nya
kompetenser genom t.ex. nyanstillningar for att klara detta.”'

For att mota de nya kraven som stélls pd den asiatiska marknaden har Volvo byggt fabriker 1
savil Indien som Kina, men har dven satt upp ett utvecklingskontor i Indien med hundratals
personer som arbetar med konstruktion. I Kina har Volvo vidare en organisation for inkop
som efteglzand blivit den inkopsorganisation som forser hela det globala produktions-
systemet.

Niér ett nytt affarsomrdde skapas forsoker Volvo integrera sa langt som mojligt, 1 strdvan efter
att blanda de nya kompetenserna med de gamla. Emellertid ser dven Iderot risken med att
dessa blir for integrerade och att kdrnverksamheten tar 6ver de nya kompetenserna. Den nya
kiarntekniken om man t.ex. ser pd batterier sa ligger de separat sa till vida att under-
leverantorer anvdnds, men det handlar mer om att kunna integrera dessa kompetenser. Hela
utvecklingen gar mot att underleverantérerna tillats utfora utvecklingsarbetet hellre dn att
anskaffa ny utvecklingskompetens for att utféra detta. Den kompetens som finns inom 3P
handlar mer om att integrera olika tekniska 16sningar genom att utveckla basteknologier.**

Enligt Iderot har disruptiva teknologier dven paverkat Volvos syn pd management eftersom de
sett hur snabbt det kan ga som t.ex. 1 fallet med Hasselblad. Enligt Iderot géller det att forsoka
folja med 1 utvecklingen och identifiera vilka som ar kdrnteknologierna samt vilka som inte ar
det. >

9 Iderot, J., Telefoninterviju (2006-05-18).
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6.3. Konsult

6.3.1. Kenneth Osterlin

Kenneth Osterlin® har varit deldgare i Designkonsulterna sedan 1975. Osterlin har tidigare
studerat bl.a. industridesign, ekologisk design, maskinkonstruktion samt marknadsforing.**®

Designkonsulterna dr en grupp industridesigners som pa konsultbasis arbetar pa uppdrag samt
spekulerar och presenterar fardiga idéer for foretag. Den huvudsakliga verksamheten kretsar
kring tilltalande och ergonomisk produktutveckling vilket bygger pa drygt trettio ars
erfarenhet av siljande och funktionell design. Designkonsulternas specialomraden &dr framst
produktdesign, foretagsprofilering och grafisk design.’

First-mover advantage

Enligt Osterlin #r det viktigt for en designer att ligga forst med sina 18sningar, speciellt for en
person som jobbar som konsult. Det géller séledes att vara flexibel och hitta I6sningar pa de
olika problem som dyker upp, vilket 4ven maste ske genom aktuell teknik, ndgot som gor ett
first-mover advantage extra viktigt.>®

Disruptiv design

I dagslédget kostar elektronik inte sdrskilt mycket vilket gor att produktutvecklingen manga
ganger leder till att produkten fér fler funktioner dn vad som dr nédvéndigt, ndgot som endast
distraherar anviandaren. Ett annat problem é&r interaktionen mellan tekniken och ménniskan.
Manga utvecklar, forbéttrar och lagger till vilket gor att produkten séllan blir lattanvand. T.ex.
de signallidor (vilka Osterlin designat) som finns i anslutning till dvergéngsstillen &r tekniskt
ganska sofistikerade men &r ytterst latta for anvindaren att forstd. Detta géller t.o.m. for syn-
skadade som far informationen genom tickljudet. S& 4ven om en produkt dr komplex kan den
ha en ganska enkel framtoning samtidigt som den inkluderar sofistikerade funktioner.
Produkten blir séledes disruptiv men dnda inte, utan 16sningen sker istéllet genom design. Pa
samma sitt behover inte en produkt vara sérskilt komplex rent tekniskt for att vara svér att an-
vianda. Designen av hanteringen blir séledes nyckeln. Det behdver inte ligga 1 tekniken utan
det ar snarare grinssnittet till anvindaren som avgdr fragan. Skapandet av modulédra produkter
ar sdledes ytterst viktigt for att hantera disruptiva innovationer vilket gér produkten
anpassningsbar och utbyggbar, nagot som hjélper till att definiera vad produkten skall ha for
egenskaper.”

6.4. Expert

6.4.1. Sam Nilsson

Sam Nilsson dr teknisk doktor och tidigare kadrnfysiker. Han arbetar for ndrvarande som chef
vid innovationsinstitutet. Nilsson har under lang tid varit engagerad i det svenska néringslivet

233 Egrfattare till boken Design i fokus for produktutveckling (Liber 2003).
%% Designkonsulterna (2006-05-18): http://www.designkonsulterna.se/

37 Loc. cit.

38 Osterlin, K., Telefoninterviu (2006-05-17).

29 Loc. cit.
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men har dven bredare global erfarenhet genom tidigare chefsposition vid en av vérldens storre
think tanks.”® Utdrag ur Nilssons tidigare och nuvarande verksamhet kan ses enligt nedan,
dock ej i kronologisk ordning.*®’

* Expert 1 industriministerns tekniska rad.

* Ledamot i The Club of Rome.

* Ledamot i World Academy of Art and Science.

* Ordforande i Romanusfonden.

* Ordforande 1 Svenska uppfinnareforeningen.

* Grundare av Uppfinnarkollegiet tillsammans med Gad Rausing och Curt Nicolin.
* Styrelseledamot 1 STU (Styrelsen for Teknisk Utveckling).

* Styrelseledamot 1 Sveriges Marknadsforbund.

* Teknisk direktor pd Incentive och teknisk radgivare &t Marcus Wallenberg d.d.

*  Verksam inom /VA4 (Kungliga ingenjorsvetenskapsakademin).

Management

Nilsson menar att management som &r fokuserat pd att bara utveckla och kontrollera
produktionen skapar stor risk for att nya idéer och uppslag missas i det innovativa tdnkandet.
Enligt Nilsson har disruptiva teknologier padverkat management ganska dramatiskt. Nilsson
menar att vi r pd vig in 1 en ny epok med en ny generation managers inom svensk industri.
Frén dem som é&r duktiga inom produktionsomradet till dem som ténker mer flexibelt och
dynamiskt som den nya Investorchefen Borje Ekholm. Investor kdpte nyligen ut Gambro fran
borsen for att kunna utveckla deras produkter och innovationer i lugn och ro. Som Gad
Rausing brukade siga:**

“Ar man pd bérsen tvingas man gora de hér kvartalsrapporterna och dé gdr det inte
utveckla ndgot langsiktigt i lugn och ro. %

Och det bor tillaggas att vare sig Tetra Pak eller IKEA aldrig har varit pd borsen. Den globala
ekonomin och disruptiva teknologier paverkar managementtinkandet pa alla omrdden. Av
denna anledning ser Nilsson ett generationsskifte pd managementsidan till individer som
fokuserar pé det dynamiska, stindigt fordanderliga och de snabba rycken. Individer som, enligt

Nilsson, helt enkelt forstar Schumpeters “skapande forstorelse”.***

Marknadsanalys

Enligt Nilsson dr det bista séttet att upptidcka disruptiva teknologier att lyssna pd kunder.
Detta maste sedan underbyggas med avancerad forskning fran bl.a. hdgskolor och
universitet.?®

260 think tank = idébank, expertgrupp.

2% Nilsson, S., Telefonintervju (2006-05-23).

262 :
2 L oc. cit.

2 .

8 Loc. cit.
264 :
8 Loc. cit.

205 L oc. cit.
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First-mover advantage

Enligt Nilsson ar ett first-mover advantage ofta viktigt. Om patentinnehavande saknas giller
det att vara forst och duktigast pd marknaden. Speciellt om produkten bygger pa en disruptiv
teknologi eftersom risken annars dr stor att stora aktorer tar over utvecklingen. Det dr dock
oerhort kostsamt att vara forst pd marknaden, vilket minga uppfinnare inte tdnker pa. De tror
ofta att en briljant idé ar det viktigaste, vilket forvisso dr sant men det krdver ocksa att kunden
haller med och 4r beredd att betala for den. Annars gér inte idén att realisera.”®®

Hantering av disruptiva hot

Att beskriva disruptiva teknologier handlar om att ndrma sig marknadens verklighet. Hennes
& Mauritz dr ingen storslagen innovation men det &r ett enkelt affarskoncept som bygger pa
att sdlja mode till 14ga priser. Nilsson skulle 6nska att forskare och tekniska uppfinnare som
syftar pd tekniska innovationer nédr de talar om begreppet innovation skulle inse mer av det
som Hennes & Mauritz star for. Namligen att skapa ndgot nytt som fungerar pa marknaden.
Att sélja produkter pa ett nytt sitt istdllet for att skapa tekniska innovationer utan marknads-
fokus och vad som per definition &r en innovation enligt Peter Drucker. Detta synsétt leder
bort fran verkligheten d.v.s. marknaden. Nagot som dr ett stindigt dilemma inte minst 1
Sverige. Sévidl Hennes & Mauritz som IKEA och Clas Ohlson dr exempel pa foretag som
skapat disruptiva teknologier/innovationer.”®’ I Clas Ohlsons fall ror det sig emellertid inte
riktigt om innovationer utan snarare om skapandet av en verktygslada for att plocka ihop egna
innovationer. Manniskor far saledes méjligheten att gora sina egna innovationer.”®®

Nir foretag mots av sddana disruptiva hot kriver detta ett nytt strategiskt tinkande. Det har
varit en trend fran det strategiska ”schackspelandet” med innovationer och teknisk utveckling,
vilket gjordes med forsvarstekniken efter andra vérldskriget och som har hallits vid liv femtio
ar sedan dess. Idag spelas det snarare ”poker” om innovationer vilket gor att dessa kan upp-
komma lite var som helst, dygnet runt. Kina och Indien gor idag néstan lika tekniska
innovationer som Europa och USA men péd en mycket ldgre nivd som gor att disruptiva hot
kan uppstd. Det dr sdledes viktigt att konkurrensen ser hotet pa detta sétt for att upp-
marksamma mojligheter. Innovationer maste studeras och eftersokas pa alla nivder dygnet
runt 6ver hela jordklotet. Det géller da att vara benédgen att byta och forhandla med det egna
kunnandet och sina egna innovationer mot det som gér att kpa pa marknaden av dessa
konkurrenter. Det blir siledes allt fler som publicerar och handlar med innovationer och
teknologisk utveckling, patenterade och icke-patenterade. Foretag koper innovationer och
sdljer de som inte passar in 1 den egna affarsverksamheten och komponerar pa sa sétt ett
monster av innovationer inom det egna omradet for att bevaka den egna positionen och
konkurrenssituationen. Detta har gjorts av bl.a. IBM och Xerox som vid tillfdllen inte var till-
rackligt vaksamma pa utvecklingen vilket ldimnade utrymme for t.ex. Apple. Det gér saledes
att sdlja och kopa in till sin innovationsstrategi dygnet runt. Dynamiskt strategiskt tdnkande
forandras standigt vilket ocksd beskrivs av Chesbrough som open innovation. Det géller att
vara forst ut pd marknaden och se de hir innovationerna vilket gor att patent blir av mindre
betydelse. Om dessa ddremot inte uppticks i tid blir patent emellertid viktigare. Foretag kan
da skapa nagot av en "bombmatta” genom patentansokningar for att skydda sig 1 en patent-
strid. Denna s.k. ”bombmattefilosofi” initierades av japanerna och fick sedan bendmningen
bombmattepatentstrategi. **°

2% Nilsson, S., Telefoninterviu (2006-05-23).
7 Loc. cit.
28 [ oc. cit.
29 Loc. cit.
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Detta gjordes av Honda nér de skapade sin forsta miljomotor som uppfyllde de dévarande
miljovinlighetskraven. De forsokte skydda denna genom en “igelkott” av ett flertal
pantentansokningar, dir “taggarna” bestod av patent. Problemet &r att patentansdkningar &r
alltfor dyrt for att det skall kunna goras 1 storre utstrdckning av den enskilda uppfinnaren. Det
ar snarare en strategi for storforetagen, en strategi som ocksd anvinds av svenska foretag som
Ericsson och i viss man Volvo. Foretag som missat sitt strategiska tdnkande och fokus pa
omvidrlden kan hérigenom skydda sig mot bl.a. disruptiva teknologier. Detta skiljer sig
visserligen fran bransch till bransch. Fér Hennes & Mauritz som konkurrerar genom design,
annonsering och varumairke fungerar inte bombmattepatentstrategin pa samma sitt. Det ar
dessutom viktigt att initialt sdtta den teknologiska hojden hogt for att sedan sdnka denna och
dirigenom stirka sin position pa marknaden.””

7 Nilsson, S., Telefoninterviu (2006-05-23).
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7. Disruptiva teknologier i teori och praktik

Analyskapitlet dr indelat i tre delar. Den forsta delen fokuserar pa grundldggande synsdtt
som dr avgorande for foretag som konfronteras med disruptiva teknologier. Den andra delen
innefattar en redogorelse for vad de utvalda foretagen verkligen gér ndr de stdlls infor dis-
ruptiva situationer. I den sista delen, som dr inriktad pa vad foretag bor gora vid disruptiv
konfrontation har slutligen tva modeller baserade pd Nilssons expertuttalanden samt upp-
satsens teori utvecklats for att visa hur foretag bor ga tillviga for att identifiera och hantera
disruptiva teknologier.

7.1. Grundlaggande synsatt

For att klara av disruptiva forandringar behover foretagsledare ett antal nya insikter. De maste
inse att vad som traditionellt ansetts vara bra management kan leda till misslyckanden trots att
de tillsynes gor allting ratt. Forfattarna menar att det vid konfrontation med disruptiva
teknologier inte finns nagra garantier 1 form av patentlosningar men att det finns sétt genom
vilka man kan 6ka sina mdjligheter, ndgot som detta kapitel syftar till att gora.

Enligt teorin®’' #r ett first-mover advantage en ytterst viktig faktor for dverlevnad eftersom
det visat sig att starkt etablerade aktorer som identifierat disruptiva fordndringar 1 ett
forhallandevis sent skede tenderat att forlora sina positioner. Strdvan efter att vara forst ar
séledes avgorande for aktorer som vill bibehélla sina positioner. Det dr dessutom viktigt att
dessa foretag inser att ett perfekt utférande av den traditionella managementsynen kan leda till
misslyckanden. Denna insikt menar forfattarna ar essentiell for att f& en fordndring till stand.
Att optimera det gamla och tro att detta skall leda till framging 4r enligt teorin en forodande
syn.

Vad det géller synen pé vikten av att vara forst dverensstimmer intervjupersonernas syn i de
flesta fall med teorin. P4 Festo anses ett first-mover advantage ytterst viktigt eftersom det
annars dr omdjligt att bli storst pd marknaden, en &sikt som ocksé delas av Bofors. Aven
Volvo dr noga med att betona vikten av att vara forst eftersom de annars inte far betalt for sina
produkter respektive tjanster. Inom Foretag X &r denna syn emellertid inte lika sjdlvklar,
eftersom Foretag X vid nagra tillfdllen varit ute for tidigt pd marknaden, vilket da fatt
forodande konsekvenser.

Synen pa vad som dr bra management skiljer sig diremot avsevirt at mellan olika intervju-
personer. Dock menar en Gvervdgande majoritet att foretag som gor allt rétt enligt egen
definition trots detta kan misslyckas. Undantaget d&r Bofors didr Hellman menar att bra
management inte kan leda till misslyckanden. Detta kan emellertid d&ven bero pa foreliggande
managementdefinition som innefattar ett krav pad att korrekt information alltid maste

" Teori = hela eller delar av uppsatsens teoriavsnitt. Enskilda teoretikers namn skrivs pa flera stillen inte ut i

analysen med risk for att det kan verka forvillande for ldsaren att anvidnda dessa parallellt med intervju-
personernas namn. P4 stéllen dér forfattarna sérkilt vill framhéva enskilda teoretiker gors dock detta.
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foreligga. Huruvida detta d&r mojligt kan visserligen ifragasittas, men det bor tilliggas att
denna definition 1 denna aspekt skiljer sig mérkbart fran Ovriga fall. Om bra management
handlar om att beslut stindigt méste byggas pd korrekt information torde dven denna
managementsyn kunna hantera disruptiva teknologier. Att korrekt information déremot
foreligger 1 ett tidigt skede vid hantering av disruptiva teknologier dr emellertid foga troligt
eftersom teorin menar att marknader som inte existerar inte kan analyseras. Detta innebér att
det skulle vara omojligt att tillgéd fullstindig information infor beslut som berdr disruptiva tek-
nologier. Troligtvis géller detta inte endast disruptiva teknologier. Generellt sett kan full-
stindig information, enligt hermeneutiken, aldrig erhallas eftersom det bygger pa ett
positivistiskt antagande om att det finns en sann bild av verkligheten. Emellertid tycks de
grundldggande synsitten pd management och first-mover advantage finnas hos de flesta
intervjupersoner, nadgot som ar grundliggande for att dessa skall klara utsta fordndringar av
disruptiv karaktér.

7.2. Vad foretag gor

Avsnitt 7.2 beskriver vad intervjupersonerna verkligen gor for att identifiera och hantera dis-
ruptiva teknologier.

7.2.1. l|dentifiering

”To measure market, needs, I would watch carefully what customers do, not simply listen
to what they say.”””

Nér det kommer till att identifiera disruptiva teknologier har samtliga intervjupersoner betonat
vikten av att lyssna pa kunden i samband med innovation respektive produktutveckling. Detta
overensstimmer 1 viss utstrackning med uppsatsens teori som betonar vikten av att se till
over- och undershot-kunder. Aven om stdrst fokus tycks liggas pd de mest sofistikerade
kunderna d.v.s. undershot-kunderna har dven overshot-kunder méanga ganger uppmark-
sammats genom framvéxten av den asiatiska marknaden, som innefattar mindre krdvande
kunder. Samtliga foretag har dessutom nigon form av competitive intelligence avdelning som
analyserar marknadens utveckling, nagot som enligt teorin &r viktigt for att hantera infor-
mation, vilket hjdlper foretag att tolka externa signaler 1 ett tidigt skede. Detta okar 1 sin tur
mojligheten att erhélla ett first-mover advantage.

Samtliga intervjupersoner betonar dven vikten av att komplettera den bild kunden ger. Detta
gors dock pé olika sitt. Festo kompletterar denna bild genom att lyssna pa kunden genom
ytterligare kanaler sdsom reklamationer och se vad konkurrenterna gor genom olika teknik-
méssor. Foretag X forsoker diremot snarare forstd kundens psykologi medan Bofors
kompletterar genom att ta del av andra informationskéllor 1 form av press, ovriga tidskrifter
och bocker.

I Volvos fall handlar det snarare om att komplettera genom nira samarbete med universitet
och hogskolor och se hur kunderna verkligen anvinder produkten, ndgot som betonas starkt i
teorin. Genom att analysera pabyggnadsforetagens verksamhet och se vad dessa bygger pa
over tiden kan trender identifieras, vilket hjdlper Volvo att se utvecklingstendenser med t.ex.
storre eller mindre grad av komplexitet. Teorin menar att mer tillforlitlig information skapas
genom att se hur kunderna verkligen anvénder sina produkter istillet for att lyssna pé specifikt

272 Christensen, C. M., The Innovator’s Dilemma (2003), s. 236.
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eller slumpmassigt utvalda sadana. Detta gor Volvo. Samma resonemang giller 1 samtliga
industrier ddr kunden har mojlighet att pd plats utveckla produkten genom olika tillvals-
mojligheter. Clas Ohlson, som tidigare nidmnts, sdljer endast verktygen till innovations-
skaparna. For att kunna forbéttra denna verktygslada méste Clas Ohlson sdledes ha kinnedom
om hur dessa innovatdrer anvander verktygen. I kontrast till detta menar Festo dédremot att de
redan kénner till hur kunderna anvénder produkten och att det darfor inte finns ndgon an-
ledning att studera detta narmare.

Vidare forsoker Volvo att identifiera disruptiva teknologier genom en langsiktig och nog-
grann produktplanering som ser bortom kundens behov idag. De forsoker dessutom se bortom
branschgranserna och anviander ofta personbilsindustrin som ndgot av en indikator for ut-
vecklingen inom branschen for lastvagnar. Aven detta har starkt teoretiskt stod. Enligt teorin
ar det viktigt att foretag befriar sig frén sin narsynta marknadsdefinition, vilken hindar foretag
fran att tinka 1 framtidstermer och dédrigenom uppticka nya marknader. Teorin menar vidare
att det dr viktigt att ha ett 1angsiktigt planeringssystem, att utveckla en vision samt skapa nya
formagor och omdefiniera verksamheter. Emellertid saknas genomgaende ett tydligt fokus pa
icke-konsumtion. Ingen intervjuperson liagger ndgon storre vikt vid icke-kunder som enligt
teorin r det forsta som bor undersokas vid skapandet av nya marknader.

7.2.2. Hantering

"Ett first-mover advantage dr alltid viktigt eftersom det annars dr svart att bli storst pd
marknaden. "

Som tidigare ndmnts betonar en klar majoritet av intervjupersonerna vikten av att vara forst pa
marknaden. Den naturliga frdgan blir sdledes vad dessa verkligen gor for att vara forst.

Har skiljer sig tillvigagangssitten at mellan foretagen. Festo forsoker vara forst genom att
arligen satsa 6,5 procent av omséttningen pd FoU som framst syftar till att tillfredstilla de
mest krdvande kunderna medan det for Bofors framst handlar om att arbeta innovativt med
competitive- och technology intelligence som hjdlpmedel.

Festo anvénder sig vidare av en separat organisation for att bemota den kinesiska marknaden
och &r 1 enlighet med teorin noga med att inte integrera nya processer och viarderingar med de
etablerade. Dock tenderar Festo snarare att hdmta resurser fran den etablerade verksamheten
snarare dn att nyanstdlla vilket dr tvirtemot Volvos tillvigagingssétt. Detta bygger pé att nya
verksamheter sd langt som mojligt skall integreras med den gamla samtidigt som Volvo gérna
nyanstéller 1 samband med nya verksamheter eftersom andra kompetenser kan kriavas én de
befintliga. Enligt teorin krdver emellertid nya tillvixtverksamheter sdvil nya resurser som
processer och virderingar. Det bor dven tilliggas att den separata organisationen inte
skapades for att matcha denna med marknadens storlek 1 strivan efter att erhalla ett first-
mover advantage, ndgot som betonas starkt inom teorin. Intervjupersonerna tycks heller inte
namnvéart skilja mellan varaktiga och disruptiva teknologier vid hantering och resurs-
allokering. Enligt teorin bor varje organisation etablera en aggregerad projektplan som
systematiskt tilldelar nya tillvixtverksamheter resurser, nagot som av intervjupersonerna att
bedoma inte tycks vara ett faktum.

Volvo som dr dvertygade om hybridteknologins potential 1 framtiden véntar med att lansera
lastvagnar baserade pa denna eftersom teknologin @nnu inte anses vara tillrdckligt bra och
marknaden tycks vara for liten. Emellertid sker stora satsningar pd utveckling av denna

3 Olofsson, S., Personlig intervju (2006-05-11).
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teknologi samtidigt som nuvarande affirsmodell ses Gver for att kunna passa med den
framtida verksamheten. Utvecklingen sker saledes vid sidan av marknaden, vilket kan bero pa
att teknologins prestanda anses vara for 14g och efterfrdgan dnnu forhéllandevis liten. Detta
kan 1 sin tur bero pé att marknaden &dr ldangsam och stabil. I strdvan efter att vara forst ut pa
marknaden forsoker Volvo hitta potentiella samarbetspartners och ér i enlighet med teorin vil-
liga att pdverka intressanta bolag genom riskkapital. Volvo anvinder sig av en initialt mer
offensiv strategi men betonar vikten av att agera mer defensivt och avvaktande ifall de upp-
tacker att ndgon annans losning dr battre, d.v.s. att mojligheten till en revolution foreligger.
Detta overensstimmer med teorin som strivar efter att initialt begrénsa revolutionen genom
en defensiv strategi.

Foretag X som vid ett tillfdlle var for tidigt ute med att lansera en produkt fick se baksidan av
att vara forst pd marknaden. Detta skulle dock teoretiskt kunna forklaras genom att produkten
lanserades 1 ett skede da foretagets tillvixt redan var lag. Enligt teorin bor ndmligen tillvaxt-
verksamheter lanseras under perioder av god tillvéxt istdllet for att vénta tills dessa verkligen
behovs, eftersom det tar tid innan en verksamhet blir 16nsam. Detta kan leda till forlust-
perioder som medfor att verksamheten forkastas pa ett for tidigt plan.

Det tycks ddremot foreligga en genomgéende hog forstéelse for vikten av att skapa enkla och
anvindarvénliga produkter, vilket frimst hanteras genom /ean production. Genom att forenkla
etablerade produkter tillrickligt mycket kan dessa rentav bli disruptiva. Aven om intervju-
personerna inte tycks tdnka i termer av disruptiva teknologier nédr de forenklar sé finns det en
forstéelse for att den teknologiska utvecklingen kan Gverstiga marknadens efterfragan, vilket
ar en viktig del av teorin. Detta kan dven hanteras genom produktens design. Produkter kan
vara anvandarvinliga trots att de ar teknologiskt komplexa pa samma sétt som en produkt kan
vara teknologiskt simpel men dnda inte dr anvindarvinlig. En produkt kan sdledes vara dis-
ruptiv men dnda inte, eftersom grénssnittet till anvdandaren blir viktigare 4n sjélva tekniken.

De likheter och skillnader 1 synsdtt som hér, och dven 1 foregdende avsnitt, uppvisas behdver
inte nodvéindigtvis spegla den allménna eller officiella synen som rader i1 de foretag som
intervjupersonerna representerar. Aven om intervjupersonerna skulle vara djupt paverkade av
den kontext som respektive foretag erbjuder gar det inte att bortse fran att deras individuella
tolkningar, 1 enlighet med hermeneutiken, ger en unik bild av verkligheten.

7.3. Vad foretag bor gora

Avsnitt 7.3 beskriver vad foretag bor gora for att identifiera och hantera disruptiva
teknologier.

7.3.1. ldentifiering

For att pa nagot sitt illustrera hur foretag, enligt teorin och expertradet Nilsson, kan och/eller
bor gora for att identifiera disruptiva teknologier har en modell utvecklats enligt figur 7.1.
Modellen forenar de teser som lagts fram av Gilad, Hussey samt Christensen med Nilssons
resonemang. I modellen, liksom i teorin, bor fordndringsdrivare forst lokaliseras for att det
skall vara meningsfullt att tala om osdkerhet och risk for uppkomst av disruptiva teknologier.
Modellens “kédrna” bestér alltsd av ett antal fordndringsdrivare som enskilt eller gemensamt
kan driva en fordndring. Denna fordndring kan skifta lager” och skapa en osdkerhet som,
beroende pd drivarnas styrka, 1 sin tur kan overga till en risk eller mojlighet for de foretag som
paverkas. Det handlar inte hir om ett orsakssamband utan snarare om en utveckling som éar
oerhoOrt svér att forutséga, dir enskilda faktorer svérligen kan pekas ut. Som teorin pavisar ar
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det omgjligt att generellt uttala sig om vilka faktorer som specifikt paverkar en kontext. De
drivare som hir tas upp maste darfor ses med forsiktighet, och Nilssons uppmaning till att
standigt vara uppmairksam pa hot och mgjligheter bor saledes tas pd storsta allvar. Denna
uppmaning géller dirmed samtliga av de fordndringsdrivare som visas 1 figur 7.1. Genom att
fokusera pa dessa kan foretag erhélla en relativt bred och greppbar forstaelse for disruptiva
forandringar 1 omvarlden.

Risk/méjlighet
Osiakerhet
Forandring

Forindringsdrivare
* Ny teknologi eller forskning
Politisk paverkan

* Nya sociala eller demografiska trender > * icke-kunder

¢ Nya konkurrensbeteenden * undershot-kunder
* overshot-kunder
* icke-marknader

Figur 7.1 Identifiering av disruptiva teknologier

Ny teknologi eller forskning dr en tdmligen given fordndringsdrivare att studera men politisk
padverkan ér inte lika sjalvklar. Immaterialrittsliga®”* bestimmelser r dock en mycket viktig
del som inte fir bortses ifrén, liksom regleringar rérande handel. Andrade patentbestimmelser
kan t.ex. gynna framtagandet av lagnivainnovationer, och handelsbestimmelser blir viktigt
ndr handel sker med lander som t.ex. Kina och Indien. Vilka Nilsson framhéller som centrala
ndr det handlar om varifran disruptiva hot uppstar. Vad det géller nya sociala och demo-
grafiska trender samt nya konkurrensbeteenden sé ér det forandringsdrivare som sannolikt tar
langre tid att utvinna substantiell information ifran, och det gér dem extra viktiga. Det ar
ingen slump att Christensen inriktat sig pd just sociala och demografiska trender nir han
kategoriserar det han bendmner fordandringssignaler (vilka 1 figur 7.1 klassas som fordandrings-
drivare). Det dr inte heller en slump att Nilsson foresprakar kundfokus i sokandet efter
disruptiva teknologier. Anledningen till att trender och konkurrensbeteenden skulle vara
svarare att analysera torde vara att de i hogre grad, dn de Ovriga, ar forenade med det
komplexa ménskliga beteendet.

Christensen liksom Nilsson understryker, som ndmnts, kundens betydelse for upptickandet av
disruptiva fordndringar. Dock betonar Nilsson att det dr viktigt att lyssna pa kunden medan
Christensen mer foresprakar ett studium av kundbeteende. Det bor emellertid tilliggas att
intervjun med Nilsson varade i cirka en timme vilket efter transkribering renderade i sju

2" Det immaterialrittsliga skyddet i Sverige utgors av upphovsritt, patentritt, monsterritt och kénneteckensritt.

Kiélla: Koktvedgaard, M., Ldrobok i immaterialrdtt: upphovsrdtt, patentrdtt, monsterrdtt, kdnneteckensrdtt
(2004), s. 10.
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datorskrivna sidor, medan det underlag som anviands fran Christensen bestar av flera hundra
sidor. Detta medfor naturligtvis att Christensens resonemang blir mer uttémmande. Vidare gér
Nilsson inte ndrmre in pa hur man skall lyssna pa kunden for att upptdcka disruptiva hot,
vilket egentligen bor ses som situationsspecifikt. Hir kommer ocksa, till viss del, den kritik in
som 1 teorin riktats mot att lyssna for mycket pa kunden dd denne inte alltid har férmagan att
forstd forindringarna i sin omgivning. Dirfor kompletterar kundkontak?’”  och
observationer’’® varandra vil nir man vill skapa en forstielse for disruptiva teknologier.
Dérmed star Christensens och Nilssons syner i ett komplementért forhallande (d.v.s. att se i
kombination med att /yssna). Rent generellt torde det ddremot vara av storre vikt att studera
kundens beteende eftersom det hiarigenom gar att se vad kunden de facto gor.

En undersokning av kundens beteende, for att identifiera disruptiva teknologier, sitter
Christensens indelning (av icke-kunder o.s.v.) 1 fokus. Att enbart studera kunder i allménhet
skulle troligtvis resultera 1 ett informationséverflod. Dérfor torde det vara av sérskild vikt att
just studera de hidr grupperna, eftersom det genom dessa tydligast gar att urskilja disruptiva
hot, 1 den annars svérgripbara kategorin nya sociala och demografiska trender. De kan alltsé i
detta sammanhang ses som en bas for vidare och mer ingdende studier.

Bade Christensen och Nilsson forordar uppméirksamhet pa nya konkurrensbeteenden och ny
teknologi eller forskning. Nilsson framhidver att innovationer maste studeras och sdkas pa
samtliga nivder dygnet runt 6ver hela jordklotet, for att man skall kunna vérja sig mot dis-
ruptiva hot. Men pavisar dven vikten av att studera nya sétt att frambringa innovationer och
att konkurrera pa. Det dr den typen av aktiviteter som ocksd Christensen uppmanar foretag att
fokusera pé for att de skall kunna uttyda om nagon drar fordel av de fordndringar som édger
rum. Genom att dterigen fokusera pa Christensens indelningar kan dessa fordndringar hér-
igenom upptickas.

7.3.2. Hantering

For att belysa hur foretag, enligt teorin och expertradet Nilsson, kan och/eller bor ga tillviaga
for att hantera disruptiva teknologier har en modell utvecklats enligt figur 7.2. I modellen
forenas de teser som lagts fram av bl.a. Christensen och D’Aveni med Nilssons resonemang.
Dock inbegrips bakomliggande tankar som hédmtats frdn 6vriga teoretiker som refereras till i
teoriavsnittet. Kortfattat beskriver modellen ett tidsforlopp dér olika hanteringsstrategier
vidtas beroende pa ndr en risk eller mojlighet for disruptiva teknologier identifieras. Innan en
risk eller mojlighet uppstar 1dggs en "bombmatta” av immaterialrittsliga skydd ut, dels for att
hindra andra foretag att utveckla teknologier som kan vara till nackdel for den egna verk-
samheten, dels for att skapa en portfolj av teknologier som kan ligga till grund for byte och
handel med andra foretag. Denna strategi dr proaktiv och sker alltsd 1 forebyggande syfte.
Bombmattestrategin foresprakas av Nilsson som menar att det pé sé sétt gar kan forhandla sig
till andras teknologier som beddms disruptiva. Detta dr ocksa den forsta strategin som enligt
modellen bor vidtas vid en eventuell upptdackt. En bombmatta skapar alltsa ett immaterial-
réttsligt hinder for konkurrenter samtidigt som det egna foretaget kan kopa in teknologier som
de behover och silja ut sddana som inte passar in 1 den egna verksamheten. Tanken kring att
skapa ett hinder for andra, vilket dr oerhort kostsamt, torde vara mer effektivt dn
forhandlingsstrategin eftersom det inte alltid kan forutséttas att konkurrenter ar villiga att
sdlja ut teknologier de sjdlva utvecklat. Slagkraften 1 detta forfarande kan ocksa skilja sig at
mellan olika branscher.

273 K ontakt genom t.ex. personliga méten och andra former av marknadsundersokningar.

276 Observationer av icke-kunder, undershot-kunder, overshot-kunder och icke-marknader.
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Figur 7.2 Hantering av disruptiva teknologier

Att tillampa de initialt offensiva strategierna, som bygger pa utplaceringen av en bombmatta
med efterfoljande forhandling, foljer den klassiska militdrdevisen®’’ att anfall dr bésta for-
svar. Dessa strategier dr ocksa i linje med Christensens offensiva hallning till hanteringen av
disruptiva teknologier. Christensen foreslar att foretag redan pé ett tidigt stadium bor starta
eller forvirva separata organisationer matchade till marknadens storlek, nér ett disruptivt hot
foreligger, for att erhélla fortsatt tillvixt. Daremot menar forfattarna att denna strategi bor
kompletteras eftersom denna endast dr gangbar i ett tidigt skede, vilket beror pé att den byg-
ger pé erhéllandet av ett first-mover advantage. Overlag kan en offensiv héllning beroende pé
sammazr%langet ibland visa sig vara inadekvat, dirav det smatt sarkastiska citatet av Hans
Haém:

“Anfall dir bdsta forsvar, sade faltmarskalken och forlorade kriget.”

De ndstkommande strategierna utefter tidslinjen intar dirfor initialt en mer defensiv karaktér
for att sedan gradvist bli mer offensiva, beroende pa nir den disruptiva teknologin upptécks.
Efter att mojligheten, till att forhandla sig till teknologier, har gatt forlorad bor ett foretag
enligt modellen anamma en begrdnsningsstrategi. 1 teorin tar D’ Aveni upp denna som forsta
alternativ 1 ordningen. Strategin syftar som bekant till att, pa ett defensivt sitt, begriansa fram-
farten av en ny teknologi med hjilp av bl.a. distributionskanaler och marknadsforing. Ifall den
begrinsande strategin inte fungerar eller om det disruptiva hotet uppticks 1 ett senare skede
kan en formande strategi, som bygger pa samarbete, tillimpas. Nastkommande strategi ér,
enligt D’Aveni och modellen, en absorptionsstrategi. Genom denna dterkommer den mer
offensiva instéllningen eftersom strategin utnyttjar uppkdp och allianser for att stdvja dis-
ruptiva hot, vilket aterigen anknyter till Christensens tes som relaterades till bombmatte-
strategin. Neutraliseringsstrategin som foljer darpa okar den offensiva intensiteten ytterligare
genom att den forsoker neutralisera de fordelar som ett disruptivt hot for med sig. Beroende
pa sammanhanget kan det ske pa en rad olika sitt. Den sista av strategierna, som aterfinns i
modellen och som D’ Aveni tar upp, ar annulleringsstrategin. Denna strategi bor endast vidtas
som en ’sista utviag” da eventuella hot upptéckts alltfor sent eller da tidigare strategier inte
fungerat. Annulleringsstrategin bygger pa att foretag, genom diverse atgérder, gér uppkomna
hot irrelevanta (se kapitel 5).

21 Egrsvarsmakten (2006-05-24): http://www.mil.se/index.php?lang=S&c=news&id=18024
78 Livet.se (2006-05-24): http://www.livet.se/proverb/category/Krig_och_Fred
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7.3.3. Allmanna forhallningssatt

Nilsson liksom teorin fastslar att hot frdn disruptiva teknologiers framfart paverkar
managementtinkandet pd flera omrdden. Nilsson framhédver att foretagsledare mdste inta
dynamiskt fokus, och se till det stindigt fordnderliga, for att kunna hantera Schumpeters
tankar kring den skapande forstorelsen”. Denna utmaning pévisas dven 1 teorin, som lyfter
fram vikten av att tdnka 1 framtidstermer. Den stdndigt fordnderliga omvirlden stéller allt
storre krav pa foretag att erhdlla ett first-mover advantage, vilket enligt Nilsson och teorin
hindras av det generellt kortsiktiga tdnkande som idag rader. Ett kortsiktigt tdnkande torde i
manga fall vara delvis korrekt men det bor ocksd kompletteras med en mer langsiktig
planering, som 1 enlighet med teorin stricker sig 6ver en femarsperiod eller mer.

Nilsson ldgger fram exempel pa hur foretag som t.ex. Tetra Pak och IKEA aldrig varit
noterande pa borsen och dirfor béttre har kunnat utveckla sina verksamheter, utan att behova
drabbas av kortsiktighetens problematik som 1 sig fOrsvarar hanteringen av disruptiva
teknologier. Att gora vad som &dr “ritt” kortsiktigt och samtidigt tilldela disruptiva teknologier
adekvata resurser betecknas, som namnts i teorin av Christensen, for innovatérens dilemma.

For borsnoterade foretag skulle Nilssons rekommendationer, om att ndrma sig marknadens
verklighet med Hennes & Mauritz som exempel, kunna vara ett sitt att minska aktie-
marknadens betungande krav. Med ett fullgott stdd hos mainstream-kunderna pdverkas aktie-
kursen inte lika ldtt som en foljd ddrav samtidigt som foretaget tvingas att dven fokusera pa
disruptiva ldsningar.
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8. Slutsatser

Foreliggande kapitel presenterar de slutsatser som dragits ifran analysen. Kapitlet bestdr av
tre delar. Den forsta delen belyser foretagens allmdinna kinnedom kring disruptiva tek-
nologier och dess principer medan den andra delen vidgar inneborden av dessa teknologier.
Slutligen presenteras undersokningens slutgiltiga tillvigagangssdtt for att identifiera och
hantera disruptiva teknologier.

Syftet med denna uppsats ér att 6ka den allménna forstaelsen for betydelsen av disruptiva
teknologier, inom ramen for angiven malgrupp. Studien pévisar 1 enlighet med hermeneutiken
ett flertal problem respektive mojligheter, ndgot som kan hérledas till den aspektrikedom och
flertydighet som den sociala vekligheten uppvisar.

Hermeneutikens postulat om sociala fenomens kontextberoende speglar intervjupersonerna pa
ett naturligt sitt genom att relatera sina tolkningar till sammanhang som utgor deras privata
och professionella livsvérld. Detta innebér att andra individer inom samma foretag séledes
skulle kunna ge andra svar dn de foreliggande. Detta sammantaget innebér att slutsatser
dragna av forfattarna namnvért kan skilja sig fran andra individers uppfattningar trots att
dessa bygger pa samma teoretiska och empiriska underlag. Detta Overensstimmer med
hermeneutiken som patalar att det omojligt gar att bortse fran foreliggande relation mellan
forskare och dmne. Forfattarna dmnar genom att redovisa det empiriska materialet samt
reflektionerna Gver detta ge ldsaren mdjlighet att ta stillning till den patalade relationens pa-
verkan.

8.1. Kannedom om disruptiva teknologier

Av intervjupersonerna att doma, med undantag for expertrddet Nilsson, tycks den allménna
kdnnedomen om disruptiva teknologier vara timligen begransad. Begreppet ér inte sérskilt
frekvent forekommande dven om det tycks finnas en viss forstaelse for dess innebord 1 ndgon
mening. Daremot dr denna inte fullgod i forhéllande till teorin. Ingen av intervjupersonerna
har specifika processer for att vare sig hantera eller identifiera fordndringar av disruptiv
karaktér. I det forsta kapitlet presenterades ett antal principer kring disruptiva teknologier.
Detta avsnitt har for avsikt att belysa intervjupersonernas allménna kdnnedom kring dessa
principer.

Foretag dr beroende av kunder och investerare for att erhdlla resurser. Samtliga intervju-
personer betonar vikten av att lyssna pa kunden vid affdrs- och produktutveckling vilket tyder
pa att det forekommer en allmén kdnnedom om foretagets kundberoende. Intervjupersonerna
betonar dven vikten av att komplettera denna bild. Men tillsynes f4 av dessa ser 6ver bransch-
grianserna och bortom kundernas nuvarande behov. Detta kan komma att leda till att dis-
ruptiva teknologier inte erhéller adekvata resurser forrdn nuvarande kunder efterfragar dessa,
och dé kan det vara for sent.
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Sma marknader [6ser inte stora foretags tillvixtbehov. Vid intervjuerna har som tidigare
ndmnts en klar majoritet betonat vikten av ett first-mover advantage. Tillvigagingssitten for
att uppna detta tycks didremot inte ta hidnsyn till marknadens ibland ringa storlek. Att skapa
eller forviarva en ny separat organisation for att matcha organisationens storlek med mark-
nadens betonas starkt inom teorin. Detta for att storre aktorer skall kunna gor snabba intrdden
pa nya marknader och vara konkurrenskraftiga &ven mot mindre aktorer. Det tycks dock inte
vara en foreskrift som efterfoljs 1 praktiken. Foretag X som fick uppleva baksidan med att
vara forst kunde eventuellt ha undvikit detta genom att skapa en separat organisation som
matchat marknadens storlek. Om det inte gors blir det svart att konkurrera med mindre aktorer
1 ett tidigt skede och erhélla ett signifikant first-mover advantage, vilket kan komma att inne-
bédra att teknologin 1 ett alltfor tidigt skede kommer att forkastas. Etablerade aktérer kommer
da istéllet behova begrdansa konkurrensfordelen av denna.

Marknader som inte existerar kan inte analyseras. Genom att intervjupersonerna i stor ut-
strackning lyssnar pa kunderna, istéllet for att se hur dessa verkligen anvinder produkterna, ar
det latt hant att disruptiva teknologier aldrig lanseras eftersom fokus ligger pd nuvarande
kunder istéllet for potentiella sddana. Denna problematik belyses inte av intervjupersonerna
men det tycks dndd finnas en viss forstdelse for marknadens komplexitet och att dven bra
management pa sé sitt kan leda till misslyckanden.

En organisations formagor definierar dess oférmagor. Enligt teorin krdver disruptiva
verksamheter nya resurser, processer och vérderingar. Intervjupersonernas medhéll for detta
ar emellertid tvetydigt. Som tidigare ndmnts var Festo noga med att skapa nya processer och
virderingar for verksamheten pa den kinesiska marknaden, men tenderade snarare att tilldela
resurser 1 form av personal frdn den etablerade verksamheten.

I Volvos fall handlade det mer om att integrera nya processer och vérderingar sé ldngt som
mojligt med kirnverksamheten. Dock skapades nya resurser i form av nyanstdllningar med
nya kompetenser. Enligt teorin dr det dock forodande att integrera processer och vérderingar
med den etablerade verksamheten eftersom dessa dé tenderar att forlora sin sdregna karaktér,
en risk som Volvo ocksé ser. Det tycks saledes finnas en viss forstdelse for denna princip
aven om helhetsforstdelsen till synes verkar bristféllig da ingen tycks f6lja principen fullt ut.

Teknologiutbudet behover inte vara i jamvikt med efterfragan. Att teknologiutbudet kan
overstiga efterfrigan tycks samtliga intervjupersoner ha en god forstaelse for och att forsoka
reducera produkters komplexitet tycks ligga péd allas dagordning. P& Festo betonas vikten av
att ha breda produktsortiment som nar ut till s ménga kundgrupper som mojligt. Disruptiva
teknologier tenderar ddremot att 1 forsta hand etablera sig pd nya marknader. Eftersom
forhdllandevis f& intervjupersoner betonar vikten av att se bortom kundernas nuvarande
behov, samt att analysera Gver branschgrinserna, tycks dock kunskapen om detta vara
bristfillig.

8.2. Disruptiva teknologier i en vidare mening

Foreliggande uppsats syftar som tidigare ndmnts till att 6ka den allménna forstdelsen for dis-
ruptiva teknologier. Forfattarna anser emellertid att den befintliga definitionen for disruptiva
teknologier inte &r tillracklig sa till vida att den inte tar hinsyn till en viktig faktor, nimligen
produktens design.

Forfattarna har med begreppet teknologi syftat till de processer som en organisation anvinder
for att transformera arbete, kapital, materiel och information till produkter och service av
hogre vérde. Huruvida en teknologi kan ses som disruptiv eller inte beror sdledes pa
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produktens underliggande teknologi eller affarsmodell. Enligt foreliggande definition har
produktens design emellertid ingen betydelse for huruvida teknologin ifrdga &r disruptiv eller
inte. Ddremot har designen betydelse for hur slutanvéndaren uppfattar produkten och darmed
aven for huruvida denna kommer att vara disruptiv. Komplexa produkter kan géras med ett
enkelt interface. Forfattarna menar dérfor att begreppet disruptiv teknologi behdver vidgas for
att ta hansyn till detta faktum. En teknologi kan vara ytterst komplex samtidigt men dnda vara
enkel att anvinda. Huruvida denna teknologi kommer att uppfattas som disruptiv beror
séledes pa granssnittet till anvindaren, ndgot som etablerade definitioner inte tar hdnsyn till.

8.3. Identifiering och hantering av disruptiva teknologier

I uppsatsens analyskapitel askadliggjordes tvd modeller,”” en for identifiering och en for han-
tering av disruptiva teknologier. I detta kapitel har modellerna sammanforts och till viss del,
med ytterligare empirisk paverkan, utokats. Modellen® som dérav blivit en till antalet, kan
betraktas som en rekommendation fran forfattarna. Dock baseras rekommendationen pa den
forstdelse som forfattarna erhallit frdn undersokningen och dess underlag. Modellens
adekvans kan darfor med stor sannolikhet enbart bestimmas utifrdn den specifika situation
och kontext som den tillimpas i.

Figur 8.1 kan 1 grova drag sdgas pavisa sambandet mellan att identifiera och hantera en
disruptiv teknologi. Identifieringsmodellen som grafiskt stracker sig over tidsaxeln 1 figur 8.1
illustrerar en risk eller mojlighet. Beroende pé nér en disruptiv signal identifieras som en risk
eller mojlighet gors ett av foreliggande strategival for att hantera fordndringen ifriga.
Strategivalet dr 1 sin tur beroende av nér 1 tiden férdndringen identifierats.

Modellen®®" erfordrar initialt en kategorisering av forindringsdrivare som kan tinkas driva en
disruptiv fordndring. Beroende pa hur starka dessa fordndringsdrivare dr kan de skapa en
osdkerhet som 1 sig kan leda till en risk. Att vara observant pd fordndringar som sker 1 om-
virlden torde dérfor vara av yttersta vikt. For att undvika ett informationsdverflod anser
forfattarna att de fordndringsdrivare som lagts in 1 modellen &r sérskilt viktiga (for ndrmare
beskrivning kring dessa, se avsnitt 7.4.1). Det har emellertid tillkommit ytterligare en
forandringsdrivare som inbegrips 1 nya sociala och demografiska trender, namligen
pabyggnadsforetagen. For Volvo utgdr dessa en viktig bas ndr det giller att identifiera
forandringar 1 kundbeteende. Forfattarna menar att Volvos perspektiv ér intressant eftersom
det hédrigenom gar att fanga upp kundsignaler som forsummas genom vanliga kanaler for
informationsinhdmtning. Pabyggnadsforetag verkar ofta nédra slutkunden fGr att anpassa
produkter till denne eller utfor tjdnster som efterfragas via specialbestéllning. Forevarande
unika kundkontakt blir darfor virdefull att ta del av, eftersom det genom denna kanal blir
sarskilt patagligt om kunder inom branschen efterfrdgar disruptiva 16sningar.

* Figur 7.1 och Figur 7.2.
%0 Figur 8.1.

281 :
81 Loc. cit.

79



Risk/méjlighet

Osiakerhet

Forandring
Forindringsdrivare
* Ny teknologi eller forskning
* Politisk paverkan
* Nya sociala eller demografiska trender > * icke-kunder
¢ Nya konkurrensbeteenden * undershot-kunder
* overshot-kunder
* icke-marknader
* pabyggn.foretag

Begrinsnings- Absorptions- Annullerings-
strategi strategi strategi

Bombmatte
strategi

Forhandlings- Formande Neutraliserings-
strategi strategi strategi

Figur 8.1 Identifiering och hantering av disruptiva teknologier

Pébyggnadsforetag dr dock inte ndgot som forekommer i alla branscher. Det torde ddremot
vara mojligt att finna foretag som analogt gar att dra nytta av. Sadana skulle t.ex. kunna vara
tillverkande komplementforetag eftersom dessa i enlighet pdbyggnadsforetagen maste lyssna
pa kunden for att se hur befintliga produkter skall fordndras. Darmed kan ocksa ett kund-
beteende avldsas, vilket kan vara av vérde nir disruptiva fordndringar eftersoks. Som ndmnts 1
analysen kan kombinationen, av att se hur kunden faktiskt anvander en produkt och att lyssna
pa vad kunden uttrycker, vara att foredra, eftersom kunder inte alltid agerar pd samma sétt
som de sdger att de gor.

Emellertid behover inte alltid en disruptiv teknologi identifieras for att den skall kunna han-
teras. Det beror pa att disruptiva teknologier dven kan hanteras proaktivt genom att en "bomb-
matta” av immaterialrittsligt skydd placeras ut, ndgot som dven pavisas av figur 8.1. Pa sa sitt
kan foretag hindra att konkurrenter utvecklar inkrdktande produkter. Bombmattan kan
dessutom vidgas till att &ven omfatta 16sningar som konkurrenter skulle kunna vara angeldgna
att ta del av. Detta tdnkande krdver dock ansenliga resurser i form av bl.a. FoU samt
ansoknings- och arsavgifter for patent och monsterskydd, nadgot som endast ar storre aktorer
forbehéllet. Trots vidtagna atgérder kan disruptiva teknologier komma att tringa igenom
“bombmattan”. Om detta intrdffar och uppticks av foreliggande identifieringsmekanism an-
vands 1 forsta hand en forhandlingsstrategi. Forhandlingsstrategin gar ut pa att just forhandla
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sig till den identifierade teknologin med hjélp av de teknologier och 16sningar som inbegrips i
bombmattan, ett faktum som vidgar FoU-avdelningarnas roll. Under perfekta forhallanden
och 1 korta ordalag siljs det som inte behdvs ut samtidigt som behdvliga 16sningar kops in. En
FoU-avdelning behdver ddrmed inte vara forhindrad att ta fram losningar som matchar
foretagets produktstrategi. Darfor kan detta tinkande bade vara kreativitetsfrimjande samt ge
spin-off effekter 1 den egna verksamheten. Foretagsstrategier bor sdledes dven inbegripa
licenshandel, om detta inte tidigare beaktats.

Om en forhandlingsstrategi inte 4r mgjlig eller om en disruptiv fordndring identifieras for sent
kan ndgon av de ndstkommande strategierna pa tidsaxeln i figur 8./ anammas, beroende pa
ndr 1 tiden fordndringen identifieras. De strategier som foljer pa forhandlingsstrategin klargors
bade 1 kapitel fem samt sju och beskrivs déarfor inte mer utforligt har.

8.4. Forslag till fortsatta studier

Med utgingspunkt i foreliggande undersokning vill forfattarna bidra med ett antal forslag till
fortsatta studier:

* En kvalitativ studie riktad mot BOP-marknader. Tidigare studier indikerar att foretag
lange forsummat s.k. BOP-marknader. Harmed finns det utrymme f6r vidare studier
kring BOP-marknadernas potential for disruptiva teknologier.

* En kvantitativ studie av foretags medvetenhet kring disruptiva teknologier. Genom en
enkdtundersokning kan fortsatta studier angéende foretags medvetenhet kring dis-
ruptiva teknologier genomforas av en mer generaliserande karaktér.

* FEn eller flera fallstudier pa hanteringen av disruptiva teknologier. Fallstudier mojlig-
gor en ytterligare konkretisering av foretags agerande vad giller disruptiva tek-
nologier.

* En jamforande studie av olika atgdarder som kan vidtas for att forbdttra upp-
mdrksamhet och kommunikation inom foretag. Genom att studera potentiella atgirder
for forbattrad internkommunikation torde foretags mojligheter att identifiera och han-
tera disruptiva teknologier forbéttras avsevirt.

* En tolkande studie av hur designsprdak kan skapa disruptiva teknologier. Huruvida en
teknologi kommer att uppfattas som disruptiv kan, som ndmnts ovan, bero pa
granssnittet till anvindaren. D4 etablerade definitioner inte tar hidnsyn till detta kunde
det vara av intresse att studera olika mojligheter till att vidga den allménna innebérden
av begreppet disruptiva teknologier.
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Bilaga A — Fragor till foretaget X

Inledande fragor

Personliga fragor

1. Vilken dr din nuvarande position pa X?
2. Hur ldnge har du arbetat pa X?
3. Vad har du haft for tidigare befattningar?

Foretagsbakgrund

4. Vilken dr Xs huvudsakliga verksamhet?
5. Vilka ér Xs kunder?

6. Hur ldnge har Xs verksamhet pagatt?

7. Vilka dr Xs huvudsakliga konkurrenter?
8. Hur ér Xs position pd marknaden?

9. Vad skiljer X frén sina konkurrenter?

Fragor angaende disruptiva teknologier

Allmanna fragor

10. Vad anser du vara bra management?

11. Anser du att bra management kan leda till misslyckanden?
12. Ar det alltid viktigt att lyssna pa kunden?

13. Ar det viktigt att komplettera den bild kunden ger er?

14. Om ja, hur kompletteras denna?

15. Anser X att ett first-mover advantage ar viktigt?

16. Om ja, vad gor X for att uppna detta first-mover advantage?

Disruptiva handelser

17. 1 vilka ssmmanhang/specifika fall har X blivit utsatta for disruptiva teknologier?
18. Hur péverkades den gamla teknologin?

19. Vilken strategi anvédndes for att tdcka upp eventuella forluster av marknadsandelar?
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20. Vilka var de nya kunderna?
21. Vad karakteriserades den nya teknologin av?
* Billigare?
* Bekvédmare?
e Lattare att anvdnda?
e Mer tillforlitlig?

*  Annat?

Att identifiera disruptiva teknologier

22. Hur upptickte X marknaden for dessa teknologier?

* Lyssnade X pa sina kunder?

* Lyssnade X pé konkurrenternas kunder?

* Lyssnade X pé icke-kunder?

* Ség X pa hur kunderna anvénde produkten?

* Annat satt?
23. Fanns det ndgra indikerande faktorer som pekade pa teknologins framvéxt?
24. Om ja, vilka var dessa faktorer?

25. Har ni en competitive intelligence avdelning, eller andra avdelningar, som kontinuerligt
analyserar mojligheten for disruptiva teknologier?

26. Om ja, hur gér man tillviga?

27. Vilka ér, enligt din asikt, de bista sétten for att identifiera en disruptiv teknologi?

Att hantera disruptiva teknologier

28. Har disruptiva teknologier paverkat sittet varpad X konkurrerar?
29. Om ja, pa vilket sétt?
* Paverkade de Xs affarsmodell?
* Paverkade de Xs strategiska planering?
* Paverkade de sittet X ser pd innovation?
* Paverkade de X pa ndgot annat sétt?
30. Paverkade de Xs:
* Processer?
* Resurser?
* Virderingar?
31. Om ndgon av ovanstdende faktorer pdverkades, hur hanterades detta?
*  Genom forvarv?

* Genom att skapa nya processer/resurser/varderingar?
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* Genom att skapa en ny separat organisation?
* P& ndgot annat sitt?

32. Integrerades de nya processerna/virderingarna/resurserna med de befintliga?

Ovriga fragor

33. Har disruptiva teknologier férdndrat din syn p4 management?
34. Om ja, pa vilket sétt?

35. Vad ar viktigt att tdnka pa ndr man hanterar disruptiva teknologier jamfort med varaktiga
sddana?
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Bilaga B — Fragor till konsulten Y

Fragor angaende disruptiva innovationer

Allmanna fragor

1. Anser du att ett first-mover advantage ar viktigt?

2. Om ja, vad bor goras for att uppna detta first-mover advantage?

Disruptiva handelser

3. 1vilka sammanhang specifika fall har du kommit i kontakt med disruptiva teknologier?
4. Vad karakteriserades den nya teknologin av?

* Billigare?

* Bekvédmare?

e Lattare att anvdnda?

e Mer tillforlitlig?

* Annat?

Att identifiera disruptiva teknologier

5. Hur uppticker du marknaden for dessa teknologier?

* Lyssnar du pa kunderna?

* Lyssnar du pa konkurrenternas kunder?

* Lyssnar du pa konkurrenters kunder?

* Lyssnar du pé icke-kunder?

e Ser du pd hur kunderna anvénder produkten?

* Annat satt?
6. Ar det viktigt att komplettera den bild kunden ger dig?
7. Vilka indikerande faktorer pekar pa en disruptiv teknologis framvéxt?
8. Studerar du fordndringar pd nagot annat sitt i omvéarlden?
9. Finns det ndgra andra faktorer som avgor kundens behov?

10. Vilka ér, enligt din dsikt, de bista sdtten for att identifiera behovet av en disruptiv
teknologi?

11. Ar det ndgon ging s4 att du forsdker skapa ett behov hos kunden?
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12.

13.

14.
15.
16.

17.

Vilken typ av kund brukar du 1 sé fall rikta dig till?

Att hantera disruptiva teknologier

Hur bor foretag gé tillvdga vid hantering av disruptiva teknologier?

Ovriga fragor

Har disruptiva teknologier i allménhet paverkat séttet varpa du konkurrerar idag?
Om ja, pa vilket sétt?

Hur designar man produkter sé att dess prestanda ligger pa en niva som kunden kan
absorbera?

Vad ir viktigt att tinka pa nir man hanterar disruptiva teknologier jamfort med varaktiga
sddana?
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Bilaga C — Fragor till experten Z

Fragor angaende disruptiva teknologier

Allmanna fragor

Vad anser du vara bra management?

Anser du att bra management kan leda till misslyckanden?
Ar det alltid viktigt att lyssna pa kunden?

Ar det viktigt att komplettera den bild kunden ger?

Om ja, hur kan denna kompletteras?

Anser du att ett first-mover advantage ar viktigt?

NS kWD =

Om ja, vad kan man gora for att uppnd detta first-mover advantage?

Att identifiera disruptiva teknologier

8. Hur bor man g4 tillvdga for att identifiera disruptiva teknologier? Bér man:
* Lyssna pa kunder?
* Lyssna pa konkurrenternas kunder?
* Lyssna n pé icke-kunder?
* Ser man pa hur kunderna anvinder produkten?
*  Annat satt?

9. Vilka ir, enligt din &sikt, de basta sétten for att identifiera en disruptiv teknologi?

Att hantera disruptiva teknologier

10. Hur bor foretag ga tillvdga vid hantering av disruptiva teknologier?

Ovriga fragor

11. Har disruptiva teknologier paverkat ditt sétt att se pa innovation?
12. Har disruptiva teknologier fordndrat din syn pa management?
13. Om ja, pd vilket sétt?

14. Vad ar viktigt att tdnka pa nir man hanterar disruptiva teknologier jamfort med varaktiga
sddana?
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