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Syftet med uppsatsen dr att studera hur ett innovationsdrivet
foretag hanterar en fordndring som dess bransch genomgér
och framforallt vilka foljder detta far.

Med en abduktiv ansats och iterativ process har vi anvént en
kvalitativ metod dé& denna dr mer 6ppen for ny information. Vi
har intervjuat 11 personer och studerat relevanta dokument.

I studien har vi anvént oss av branschfordandringsteorier  och
teorier for teknologiers begridnsningar i sin utveckling for att
forklara bakgrund till férdndringar i omgivningen och internt
som driver foretaget till relaterad diversifiering.

Vart valda fallféretag &r Autoliv, ett f{Oretag inom
bilsdkerhetsbranschen. Denna uppsats studerar Autoliv
Research och dess kontaktytor mot dvriga organisationen och
dess omvérld. Representanter for dess olika produkter och
utvecklingsavdelningarna har intervjuats, men dven tidigare
anstéillda, for att fi en béttre uppfattning om hur olika
fenomen vuxit fram.

Foretag som viljer att gora en relaterad diversifiering som
respons pd en fordndring pa marknaden kan under vissa
omstandigheter hamna i en identitetskris. Da diversifieringen
frambringar parallella innovationsspar méste man isolera de
enheter som har mer innovationsinriktad verksamhet, vilka da
krdver en annan struktur. De enheter som fOre
diversifieringen var forsknings- och innovationsinriktade
tenderar da att bli mer utvecklingsinriktad. Detta kan leda till
identitetskris i den enhet som tidigare var innovationsinriktad.
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The purpose of the thesis is to examine how an innovation
focused company handles a change in its industry and
particularly what consequences it has.

With an abductive scientific approach and an iterative
process we utilized a qualitative methodology since it is
more open to new information. We have interviewed 11
people and studied relevant documents.

The study has utilized theories for industry change and
theories for limitations of technological development to
explain the background of the changes in the surroundings
and internally which is influence the company to
implement a related diversification.

Our chosen case study is Autoliv Inc., a company in the car
safety industry. This thesis examines Autoliv Research and
its connections towards the rest of the organization and its
environment. Representatives of various products and
development units have been interviewed, as well as
former employees, to achieve a better understanding of the
emergence of various occurrences.

Companies choosing to do a related diversification as a
response to industry change will under certain
circumstances experience an identity crisis. The
diversification creates parallel innovation tracks and the
need to isolate units with more innovation focused
activities arise, since these demand a different structure.
The units which before the diversification were research-
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development focused direction. These can lead to an
identity crisis in the unit which formerly was innovation
focused.
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1 Inledning

Sjofartsindustrin genomgick under 1800-talet en branschfoérédndring som f6ljd av
angdriftsteknologins introduktion. Den befintliga flottan av segelfartyg blev under
seklets andra hélft underldgsen de nya angfartygen. Tack vare en vil genomtankt
strategi och innovativa affairsmodeller kunde nordiska och framforallt norska foretag
hantera fordndringen och bli lonsamma trots att gammal teknologi anvéindes (Fischer
och Panting 1985). De anvinde sig av en rad fordelar som segelfartyg hade gentemot
sina angdrivna motsvarigheter. Eftersom ménga rederier 6vergick till &ngfartyg var
segelfartygen billiga. Vidare var de fortfarande béttre pa frakt over langre distanser,
eftersom det var problematiskt att lagra bréinsle for ldngre rutter. Déarfér dominerade
segelflottan pa de ldngre distanserna som dven var de mest lonsamma, eftersom de
innebar att mindre tid spenderades i hamn for lastning och lossning och séledes mer
tid spenderades pé sjon. Dessutom fanns det en mingd varor som ej skadades av att
lagras under léngre tid (ex. nordiska exportvaror som malm och trd). Vissa matvaror
krévde till och med en viss lagringstid for att mogna. Datidens skepparutbildning
kravde viss tids tjanstgdring ombord pa segelfartyg, varfor foretagen kunde ta ut
utbildningsavgift av sina anstéllda snarare &n att betala 16n. Tack vare genomtédnkt
anvindning av gammal teknologi, kunde dessa skandinaviska foretag under en tid
vara mycket 16nsamma. Efter en tid blev dngdriftsteknologi helt 6verldgsen och
konkurrensfordelarna forsvann.

Exemplet vittnar om att innovationsdrivna branschféréndringar inte dr ndgon ny
foreteelse och dessutom hur foretag kan hantera och anvinda sig av dem. Vidare
beskriver exemplet hur en teknologi har en slags dvergripande gréins for dess
utvecklingspotential vilket leder till att branschforandringar i det ndrmaste &r
oundvikliga. Denna uppsats behandlar branschforiandringar i stort, men har dven
fokus pé hur dessa paverkar ett foretags inre struktur.

1.1 Problemdiskussion

Innovationsprocessen i ett foretag paverkas av externa och interna krafter, och kan
paverka olika enheter inom foretaget pa olika sétt. En foréndring i foretagets
omgivning kan paverka olika delar av foretaget pa olika sitt. Om ett foretag ser sig
sjdlv som innovationsdrivet kommer dessutom foretagets sjidlvbild paverkas av de
fordndringar som foretaget paverkas att gora ifrdn sin omgivning.

Studien utgar séledes fran bakomliggande faktorer vid en branschforandring. Dérefter
studeras fenomenet pa branschniva, for att sedan se hur enskilda aktorerer i branschen

paverkas av och reagerar pa fordndringen. Slutligen betraktas branschfoérédndringen pé
organisatorisk niva.

1.2 Fragestallning

Hur pdverkas ett innovationsdrivet foretag av att genomfora en relaterad
diversifiering?
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1.3 Syfte

Arbetet med uppsatsen har haft intentionen att med hjélp av intervjuer med
nyckelpersoner pa fallforetaget studera hur ett innovationsdrivet foretag hanterar en
forandring som dess bransch genomgar och framforallt vilka foljder detta far. Initialt
var syftet snarare att studera hur ett foretag reagerar pa, eller eventuellt driver, en
branschforandring och vilka strategiska dvervdganden som ar forknippade med detta.
Savil syfte som fragestdllning har dndrats och forfinats dd nya fragor uppdagats under
arbetets gang. Nér den empiriska datan om fallforetaget och kunskap om den
befintliga teoribildningen véxte blev det uppenbart vilket syfte och vilken
fragestéllning som var mest intressant. Som f6ljd av detta hamnade analysens fokus
snarare pa vilka foljder en branschfordandring kan ha, én vilka dverviganden som
madste goras av ett foretag som stér infor en forandring.

Ambitionen var att tolka och forstd studieobjektet, att analysera forhéllandet mellan
studieobjektets uppfattning och de yttre omstiandigheterna samt att slutligen dra
slutsatser utifran detta forhallande. Observationerna och analysen av dessa ér
anvéndbara for att kunna forstd och forutspd hur forskningsintensiva organisationer
paverkas av att produkt- och verksamhetsinriktning &ndras mot nya omraden pa ett,
enligt befintlig teoribildning, effektivt sitt.

Att bedoma graden av generaliserbarhet eller anvdndbarhet av studiens resultat &r
vanskligt, om inte omdjligt. I enlighet med uppsatsen angreppssétt som utgér fran de
overgripande faktorerna, bor liknande situationer uppsta pa forskningsavdelningar pa
foretag med etablerad kompetens kopplat till ett mognande produktomrade som
diversifierar mot ett nytt nirliggande produktomrade genom att bilda en separat grupp
som inriktar sig pa det nya omradet.

1.4 Avgrédnsning

Studieobjektet for uppsatsen ér forskningsavdelningen pé fallféretaget, varfor
liknande eller helt annorlunda uppfattningar och fenomen i resten av organisationen ej
har studerats.

Studien utgar frén dndrade yttre forutséttningar for att ndrma sig vilka interna
konsekvenser dessa har. Under undersokningen framkom &ven andra potentiella
fenomen och aspekter virda att studeras. Pa grund av det begrdnsade omfanget av
uppsatsen och for att bibehélla fokus, valde forfattarna att endast folja ett av dessa
potentiella spar. Frigestillningen besvaras siledes genom att beskriva en aspekt av
hur en del av ett foretag kan paverkas och hérleda varfor detta sker, snarare én att
forsoka ge en allomfattande beskrivning av hur ett foretag som genomfor en relaterad
diversifiering paverkas.
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1.5 Disposition

Kapitel 2 — Metod: Detta kapitel redogor for de val som gjorts vid genomforandet av
denna studie. Inledningsvis presenteras fallforetaget och varfor det passar in med
denna studie. Dérefter motiveras de angreppssétt forfattarna valt och val av metod for
datainsamlingsmetod. Slutligen bedoms de val man gjort genom att diskutera
empirins relevans och tillforlitlighet.

Kapitel 3 — Teori: 1 detta kapitel presenteras, forklaras och argumenteras for den
referensram som kommer att anvéndas for att analysera insamlad empiri.
Inledningsvis definieras nagra viktiga begrepp och var anvdndning av dessa. Dérefter
presenteras valda teorier som behandlar branschfordndringar, vilka faktorer som kan
driva dem, hur de paverkar en bransch och vad som krévs for att ett foretag skall
kunna hantera dem. Avslutningsvis presenteras dven vad som kidnnetecknar en
organisation i identitetskris.

Kapitel 4 — Empiri: 1 detta kapitel presenteras den empiri vi fatt fram fran vart
fallforetag. Inledningsvis presenteras fallforetagets bransch och ett par begrepp som &r
anvindbara for att forstd denna studie. Dérefter presenteras den information som
ligger till grund for fallbeskrivningen och ska tillsammans med den teoretiska
referensramen utgora grunden for analys. For att gora ldsaren medveten om vad som
ar forfattarnas forsok till en objektiv tolkning av subjektiva berittelser, och vad som
ar ett forsok till objektiv beskrivning utan nagot element av tolkning, separeras dessa
béda.

Inledningsvis ges en, i mojligaste mén, objektiv beskrivning av foretaget utifran
sekundira kallor och sedan en beskrivning av foretaget och dess framvéxt baserat pa
gjorda intervjuer. Eftersom studieobjektet &r Autoliv Research har intervjuerna
fokuserat pa den avdelningen och dess kontaktyta mot resten av organisationen. For
att se hur innovationsprocessen fortsétter har vi dven valt att intervjua representanter
for de tva utvecklingsavdelningarna.

Kapitel 5 — Analys: Detta kapitel dr en analys av empirin kopplat till var teoretiska
bakgrund som bygger pa var fragestillning. Branschen och branschforandringen
analyseras for att ge bakgrund till vilka férédndringar i omgivningen som péverkar
foretaget till fordndring. Analysen berdr ocksd hur olika innovationsspér i foretaget
relaterar till varandra och hur teknologi utvecklas dver tiden.

Kapitel 6 — Slutsats: Hir presenteras vad analysen utmynnade i for Autolivs del och
vilka slutsatser i fallet som kan generaliseras och appliceras pa liknande situationer.

Klargérande tilldgg: De teorier som kommer att anvidndas 1 uppsatsen, kommer
huvudsakligen fran engelsksprékiga kéllor. P4 samma sétt finns det manga
produktbegrepp och foreteelser inom branschen som uttrycks pa engelska. En del
termer gar att direkt dversitta till svenska utan att begreppet forlorar betydelse. I
sddana fall kommer precisa Oversittningar att anvindas. Vissa begrepp skulle dock
vid en svensk dverséttning emellertid att tappa en del av de nyanser begreppet
innehaller och nya innebdrder eller uppfattningar skulle kunna komma att laggas till.
Darfor kommer dessa ord, termer och uttryck inte att Gverséttas till svenska utan
behallas i sitt ursprungssprak. Vid behov kommer en svensk forklaring ges vid
introduktionen av begreppet.
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2 Metod
2.1 Uppsatsval

Grundldggande for varfor uppsatsen behandlar den valda fragestillningen &r
forfattarnas intresse for &mnet innovation och fallforetaget och dess situation.

2.1.1 Varfor innovation

De senaste decennierna har utvecklingen av teknologi gétt allt snabbare, gamla
teknologier ersétts snabbt av nya och allt hogre krav stélls pa foretagen. Innovationer
utgdr en alltmer uppméirksammad kailla till konkurrensfordelar for foretag, om 4n
tempordr. Ett foretag med en struktur och processer som mojliggor kontinuerliga
innovationer har diremot en stark héllbar konkurrensfordel. Organisatoriskt innebar
forsok att underldtta och frdmja innovationsférméga motséttningar mellan styrning
och frihet, nddvindigt kaos och effektiv ordning och mellan strategisk planering och
enskilda idéer och prestationer.

2.1.2 Varfor Autoliv

Bilsdkerhetsforetaget Autoliv anviands ofta som ett exempel pa ett typiskt innovativt
foretag i Sverige, och da man star infor en utmaning av ett nytt produktomrade,
lampar sig foretaget for fallstudie kopplad till innovation.

Autoliv dr marknadsledande inom ett par specifika produktomrdden inom bilsékerhet
och har varit sa en tid. Dessa produktomraden bendmns som passiv sikerhet. Passiva
sakerhetsprodukter ska minska skador dé en olycka intréffat. Exempel pa passiva
produkter &r sdkerhetsbélte och airbag. Innovationstakten har avmattats pa detta
omrade och marknaden inom branschen efterfrdgar nu dven en annan typ av produkter
inom trafiksdkerhet, aktiva sékerhetsprodukter, vilket Autoliv mdhinda inte lagt
tillrackligt med anstrangningar for att anamma. Aktiva sdkerhetsprodukters uppgift ar
att forebygga att olyckan dverhuvudtaget intraffar. Avstdndsmaétare och 1asningsfria
bromsar ir exempel pa sddana produkter.

Aven om aktiv och passiv siikerhet kan ses som tva sektorer av marknaden och ofta
kréver olika typer av teknologi fungerar de i praktiken ofta som integrerade och
komplexa system i bilarna. Det dr oklart huruvida de &r substitut eller komplement till
varandra, méhénda bdde och. En studie av Autolivs forandring ar intressant eftersom
det inte bara handlar om innovation i termer av teknologi och produktutveckling utan
ocksa om den dimension av innovation som handlar om organisation och innovation
SOm process.

Autoliv Research ér en liten avdelning, med stort ansvar, inom Autolivkoncernen. Det
ar hér nya idéer behandlas for att forhoppningsvis sa smaningom kunna bli en
vinstgivande produkt. Denna uppsats studerar Autoliv Research och dess kontaktytor
mot dvriga organisationen och dess omvirld. Representanter for de passiva och aktiva
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utvecklingsavdelningarna har intervjuats, men dven tidigare anstillda, for att fa en
battre uppfattning om hur olika fenomen vuxit fram.

2.2 Metodval

Fore och under studiens genomforande har ett antal val har gjorts betriaffande
metoden med vilken studien &r gjord. Dessa &r beroende av varandra och viktiga att
klargdra for att kunna genomfora och bedéma studien pé ett riktigt sitt.

2.2.1 Grundlaggande synsatt och ambition

Studiens metod och ddrmed resultat dr bada ytterst en f6ljd av vilka ontologiska och
epistemologiska synsétt som anammas samt vilken ambition forfattarna har med
uppsatsen. Vid arbetet med uppsatsen, vilken studerar en organisation som onekligen
ar skapad av minskliga idéer, handlingar och interaktioner, har en konstruktionistisk
uppfattning om verklighet och sanning kénts naturlig. Vidare har ett, till viss del,
interpretativistiskt forhallningssitt till att soka kunskap om denna socialt konstruerade
verklighet tett sig nddvandigt. Var studie har emellertid utgdngspunkt i yttre
forutséttningar som péverkar en organisation. Att studera hur dessa paverkar
studieobjektets handlingar och &sikter dr darfor onskvért. Att utesluta all forstaelse for
kausaliteten mellan omvirlden och studieobjektet skulle dérfor vara gravt
begrdnsande och ett strikt tolkande perspektiv har sdledes ej anammats. Generellt
finner forfattarna ej nagot egendndamal i att strikt anamma nagot etablerat perspektiv
eller skolbildning. Om studiens epistemologiska synsitt nddvandigtvis skall
kategoriseras, hamnar Verstehen nira da det (Weber, 1947, s. 88)

“efterstrdvar en tolkande forstaelse av social handling i syfte att komma fram

till en kausal forklaring av handlingars forlopp och effekter”

Med dessa antaganden kring verkligheten och hur denna kan studeras som bas, har
ambitionen med studien varit att tolka och forsta studieobjektet, att analysera
forhallandet mellan studieobjektets uppfattning och de yttre omsténdigheterna och
slutligen att gora en exemplifierande och forhoppningsvis anvandbar slutsats utifran
detta forhallande. Uppsatsen bygger séledes i forlangningen pa ett tekniskt
kunskapsintresse.

Utgangspunkten for uppsatsen ér ett intresse for &mnet innovation och en féorhoppning
om att en detaljstudie av Autoliv, och den branschférdndring som foretaget genomgér,
skulle vara intressant. En i forvig definierad fragestillning skulle begriansa den
empiriska studien av fallféretaget och eventuellt férhindra att det mest intressanta
fenomenet uppmérksammades. Samtidigt &r anknytning till befintlig teori nodvéndig
for att kunna dra en anvindbar slutsats. En avvigning mellan att & ena sidan riskera
att den teoretiska referensramen skulle begrdnsa den empiriska studien och att & andra
sidan anvinda en helt induktiv process som eventuellt skulle (Bryman och Bell,
2003):
“generera intressanta och upplysande resultat, men vars teoretiska betydelse
inte dr sdrskilt tydlig”
var alltsd n6dvéndig.
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Vi anvéinde dérfor en iterativ process déir de teoretiska och empiriska studierna
gjordes parallellt. Empirisk datainsamling efterfoljdes av en teoretisk reflektion for att
sedan, pa ett effektivt sétt, fortsdtta den empiriska studien. Den teoretiska studien &r
nddvéndig for att kunna “’stand on the shoulder of giants” (Newton, 1676) och ge ett
relevant kunskapsbidrag. Processen innehdll kontinuerlig problematisering och i takt
med att den empiriska datan och den teoretiska referensramen véxte fram blev
fragestéllningen allt klarare.

2.2.2 Resonemang kring fragestallning

Den slutgiltiga fragestédllningen var ej klar forrdn langt in i studien. Med utgangspunkt
1 den pagaende branschfordndringen som fallféretaget genomgér och vissa delar av
befintlig litteratur kring innovation och branschférdndringar var det dvergripande
omrddet for studien klart fran borjan. Fran borjan fanns ett mer strategiskt fokus och
strategiimplementering, branschanalys, ledarskap och betydelsen av nyckelpersoner
var inriktningar som togs under beaktande for att sedan forkastas. Nér vi sedan fick
nog grundmaterial till empirin och relaterade detta till existerande teorier, borjade
diskussionerna nirma sig det som slutligen blev fragestallningen.

2.2.3 Val av undersokningsmetod

Med en abduktiv ansats och iterativ process enligt ovan, kdnns det naturligt att vélja
en kvalitativ metod d& denna dr mer dppen for ny information. Nagot annat hade
dessutom varit oforenlig med det interpretativistiska synsittet.

2.2.4 Primardata

For att komma néra verkligheten betrdffande innovationsprocesserna i foretaget har
primédrdata, i form av intervjuer med utvalda nyckelpersoner, anvénts som frimsta
killa. Vid urvalet prioriterades kunskap och erfarenhet néra innovationsprocessen och
de strategiska besluten kopplade till denna. Tillgéngligheten av de tilltdnkta
personerna styrde emellertid det slutgiltiga urvalet, vilket ej ses som ett misslyckande
utan en naturlig forutsittning for en studie av det aktuella slaget. Malet var att fa
tillgang till uppfattningarna pé flera olika nivaer inom organisationen. Det erhédllna
urvalet analyserades sedan for att kompensera for eventuell 6ver- respektive
underrepresentation av vissa stdndpunkter.

En semi-strukturerad intervju innebér att respondenten har ett relativt fritt spelrum i
utformningen av svaren, men att intervjuerna héller sig inom forutbestimda ramar,
dmne och/eller en intervjuguide. Frigorna behdver inte folja nagon forutbestimd
ordning, och ej forutbestdmda fragor far forekomma. En semi-strukturerad intervju
blir sdledes mer naturlig men kréver mer arbete vid sammanstillningen av resultatet.
Fordelarna med de semi-strukturerade intervjuerna édr framfor allt att manga
subjektiva intervjuer leder till en mer objektiv bild av hur innovationsprocesserna
verkligen ser ut. En nackdel ar att de dr tidskravande, sé att urvalsmingden blir
lidande, da tidsrymden for arbetet endast tillater ett begrdnsat antal intervjuer.

12 (59)



Intervjuerna kommer att genomforas semi-strukturerat pa grund av den abduktiva
ansatsen. Eftersom intervjuerna sker med personer i olika positioner inom och utanfor
foretaget kommer i stor utstrackning skilda fragor att kravas dven om de héller sig
inom samma omrade. Fragorna kommer dessutom att vara korta och av 6ppen
karaktér, for att ge respondenten spelrum till mélande personliga svar. Intervjuerna
kommer att spelas in for att kunna citera respondenterna korrekt och anteckningar
kommer att anviindas mer som en innehallsforteckning till det inspelade materialet.

Anledningen till att intervjuer anvinds framfor enkdtundersokningar kan tyckas vara
relativt sjdlvklar. Fragestdllningen kriver en forstaelse for problematiken vilket inte
erhalls genom stora urvalsgrupper och enkétsvar.

2.2.5 Sekundardata

For att kunna ha ett vl forberett material som grund for intervjuerna krévs dels en
overgripande kunskap om fallféretaget men dven kdnnedom om branschen som
Autoliv verkar inom.

Om ett sa stort och véletablerat foretag som Autoliv finns en riklig miangd
dokumentation. Ars- och kvartalsrapporter mellan 1994 och 2007 kommer att
studeras, liksom dags- och affarspress. For att ge en érlig bild av marknaden kommer
branschmedia studeras och dven vetenskapliga artiklar om trafiksékerhet.

2.3 Kallkritik

Urvalet dr delvis bestdmt av oss, delvis foreslaget av Autolivs kontaktpersoner.
Darutover dr urvalet styrt av tillganglighet hos de tilltdnkta intervjupersonerna. Det
sistndmnda &r givetvis ej onskvirt, men en realitet som vi tror 4r omojlig att undvika
helt. Darfor ar detta ndgot att hantera snarare én att se som ett misslyckande. Hur
urvalet begrinsats och paverkats av fallforetaget méste finnas med i vérderingen av
det insamlade datamaterialet. Tvé av de intervjuade personerna har inte sin
utgéngspunkt i Autolivs kontor i Vargarda. Detta bedoms som tillrackligt for att ge en
objektiv bild av forhallandena.

Risken finns att fragorna kan uppfattas olika vid de skilda intervjuerna beroende pa
tidigare fragor, personliga varderingar, kinslor osv, dven om det finns férdelen med
att otydliga frdgor kan blir forklarade. Lite av detta &r vad som menas med
intervjuareffekt, da respondenten svarar olika vid skilda situationer. Beddmningen ar
emellertid att ndgon intervjuareffekt inte kommer att existera i védsentlig utstrackning.
En annan felkilla som vi tagit i beaktande vid intervjuerna &r vad som brukar kallas
kontexteffekten, att kontexten kring intervjun paverkar hur respondenten uppfattar
och besvarar frigorna. Intervjuerna har genomforts pa intervjuobjektens
“hemmaarena”, pa deras ort, deras arbetsplats och vid majoriteten av tillfallena vid
deras skrivbord. I vissa fall har intervjuerna genomforts dver telefon efter att
tidpunkten bokats i forvag. Saledes har intervjuobjekten i samtliga fall varit bekvdma
med miljon de blivit intervjuade i. Dessutom har intervjuarna forsokt att vara sa lite
patrangande som mojligt och undvika stressade intervjusituationer dér
intervjuobjektet inte dr berett pa att bli intervjuad och inte har tid att tinka igenom
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svaren ordentligt. Intervjuerna kommer att ge en subjektiv bild av
innovationsprocessen utifrdn den intervjuade personens position och asikter. Detta
maste tas hénsyn till i utviarderingen av datamaterialet, da intervjuerna tillsammans
bidrar till en mera overskadlig bild av helheten.

2.3.1 Trovardighet

En texts trovardighet kan enligt Lincoln & Guba (1985) delas upp i fyra delkriterier
for att sdkerstélla trovéardigheten.

Tillforlitlighet

Det forsta delkriteriet handlar om tillforlitlighet, vilket innebér att en social situation
kan ha flera olika forklaringar till hur den ser ut och har uppstatt. For att 6ka
tillforlitligheten kommer vi dérfor 1ata de intervjuade personerna far vara med att
granska texten for att sékerstélla sanningen. Detta kallas for respondentvalidering.
Respondentvalideringen gors ocksa av sekretesskél. Eftersom Autoliv ir ett
borsnoterat foretag och dessutom inom en konkurrensutsatt bransch kan kénslig
information ldcka ut genom intervjuerna. Problematiken med detta &r inte helt 14ttlost,
dé analysen och slutsatserna bygger pa vad som sig i empirin.

Skulle kinslig information tvingas plockas bort fradn empirin, kommer det emellertid
tydligt framgé vad som inte behandlas i uppsatsen och varfor. Vidare dr akademisk
arlighet, att uteslutande av data inte kan gora att slutsatsen eller resultatet av studien
pa nagot sétt dndras, efterstrdvansvért och ndodvandigt.

En ytterligare metod for att hoja tillforlitligheten ar triangulering, vilket innebér att
flera olika metoder anvénds for att samla in material for att beskriva verkligheten. Till
viss grad kommer triangulering att anvéndas, dé intervjuer med anstdllda och tidigare
anstillda, tillsammans med sekundirdatan och intervju med oberoende trafikforskare
star till grund for uppbyggnad av empirin.

Overforbarhet

Nista delkriterium handlar om verforbarheten. Aven om var kvalitativa studie
baseras pé en fordjupning av innovationsprocesserna inom Autoliv maste den
kvantitativa aspekten vigas in, sa att den objektiva analysen kan var till nytta for
andra snarlika situationer i andra foretag.

Pilitlighet

Pélitlighet innebér att den skrivna texten tillkdnnages allt visentligt material som
anvénts i analysen, s att utomstdende kan ta del av och forsékra sig om att det finns
beldgg for de dragna slutsatserna. Skulle tvetydigheter finnas av intervjumaterialet
kommer dessa tydligt redogoras. Det ar emellertid inte sjidlvklart enkelt, om ens
mdjligt, att exakt all information redovisas men det ar det &r en strévan.

Majlighet att styrka och konfirmera

Fjérde och sista delkriteriet inom trovirdighet har med mojligheten att styrka och
konfirmera slutsatserna. Aven om vi genom vara mitdata inte kan skapa en helt
objektiv bild av verkligheten skall vi anda fa det att framgé att vi ligger sa nira
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objektiviteten som mojligt och att véra egna vérderingar i s liten grad som mojligt
végts in.
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3 Teori

1 teoriavsnittet presenterar, forklarar och argumenterar forfattarna for den
referensram som genom den iterativa metoden vuxit fram for att analysera insamlad
empiri. Inledningsvis diskuteras innovationsbegreppet och vdr anvindning av det och
efter det behandlas dven begrepp kopplade till diversifiering. Ddrefter presenteras
valda teorier som behandlar branschférdndringar, vilka faktorer som kan driva dem,
hur de paverkar en bransch och vad som krdvs for att ett foretag skall kunna hantera
dem. Avslutningsvis presenteras vad som kdnnetecknar en organisation i
identitetskris, som resultat av branschférdndringen.

3.1 Innovation

Det har gjorts ménga forsok att forklara den ekonomiska definitionen av innovation.
En vanlig tolkning ger ofta begreppet en mera teknisk betydelse vilket ofta ér en for
sndv tolkning ndr man studerar innovation. En tolkning fran pionjéren Joseph
Schumpeter &r att innovation dr en uppséttning av nya processer, produkter eller
affarsmodeller i en organisation (Schumpeter, 1934). For att ge definitionen en vidare
forklaring kan man séga att innovation &r en ny och unik skapelse genom ménskligt
arbete som aldrig tidigare skapats (Herbig, Kramer, 1993). Herbig och Kramer
presenterar tvé olika former av innovation:

1. Innovation som process

2. Innovation som ett objekt, idé eller 6vning

Innovation enligt det sistnimnda innebir nyutvecklande eller forbéttring av en
produkt eller tjénst, vilket dven kan kallas produktinnovation. Detta &r delvis vad
forfattarna kommer att titta pa i denna uppsats genom att studera det valda
fallforetaget. En produktinnovation kan vara ett resultat av bade formella och
informella processer i ett foretag. Dessa processer kan forekomma i form av
processinnovation vilket innebér att den process som krivs for att producera en
produkt stindigt bearbetas, vilket gor att mindre resurser gér at 4n tidigare.
Forfattarna syftar inte till att titta pa denna process utan kommer istéllet att studera
innovation som en process i ett foretag. Detta kommer man att géra genom att studera
det valda fallforetaget.

En viktig del 1 denna process ér att den r fri fran regler och ger utrymme for
experimenterande och improvisation. Empiriska studier visar &ven att for att skapa
framgangsrika innovationer behdver man ha klara visioner, strategier och riktlinjer
(Dougherty 2001). Det rader delade meningar i teorin huruvida en innovationsprocess
ska utformas. Desouza et al (2006) menar att allt for fa foretag anvénder sig av
organiserade processer for att skapa innovation. I deras artikel presenteras fem steg
for vad de menar &r en lyckad innovationsprocess:
1. Idea Generation and Mobilization

Startfaltet for nya idéer, ska skapas genom att delvis ha press fran konkurrens

och frihet att utforska. Nar en ny id¢ fotts gar det vidare till nésta steg, vilket

innebdr att andra i organisationen méste utvirdera och anpassas efter

foretagets behov. Detta &r ett viktigt steg i processen.
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2. Advocacy and Screening
Detta steg handlar om att viga for- och nackdelar mot varandra. Att kritisera
och forsvara, vilket ska goras samtidigt.

3. Experimentation
Detta steg testar uthalligheten av idéer for en speciell organisation och dess
omgivning. I detta steg &r det viktigt att veta vem som ska bli kund och vad
han eller hon ska anvénda sin innovation till. Det &r hdar man kommer fram till
om innovationen &r bra eller kanske inte riktigt passar i tiden. I vilket fall som
helst ska man inte se dessa innovationer som misslyckande da dessa kan vara
grunden eller anvéndas till andra och nya idéer.

4. Comercialization
I detta steg ska organisationen titta pa sina kunder och se och innovationen
verkligen funkar och 16ser deras problem . Vidare ska man analysera genom
att vaga intékter mot kostnader och fordelar mot nackdelar. Viktigt &r att ”an
invention is only considered an invention once it has been commercialized”.

5. Diffusion and Implementation
Detta steg talar om spridning och implementering. Spridning &r en process
som skapar en acceptans for innovationen och implementering &r en process
som sétter upp en struktur, underhall och de resurser som behovs for att
producera.

Da vi valt att titta pa en forskningsavdelning i ett innovationsdrivet foretag &r det mest
intressant att studera de tre forstnimnda stegen i denna process och hur de utvecklats
med tiden.

3.2 Kédrnkompetens

Kéarnkompetens definieras ofta som “nagonting ett foretag kan goéra bra och som
moter tre kriterier” (Hamel and Prahalad 1990). De tre kriterierna &r som foljer:
1. Det ger kundforméaner
2. Det dr svart for konkurrenter att imitera
3. Det kan anvindas p4 manga marknader och produkter

Kéarnkompetens kan anta former enligt foljande:

* Teknisk/Sakkunskap/know-how

* Process

* Kund- och leverantdrrelationer

¢ Kultur, t ex engagerade anstéllda
I uppsatsen kommer begreppet att anvéndas i meningen sakkunskap, inte process eller
relationer, och i1 viss man kultur.

Aven kirnkompetens som sakkunskap kan problematiseras och delas upp pa olika
nivéer. | fallstudien finns en grundliggande vetenskaplig kunskap som kan appliceras
pa en rad olika teknologiska sakkunskaper. Samtidigt finns inom foretag viss
teknologisk sakkunskap ocksa. I studien framhélls framforallt den mer grundldggande
vetenskapliga kompetensen och de olika aspekterna av den.
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3.3 Relaterad diversifiering

Diversifiering &r en afférsstrategi for expansion av ett foretags verksamhet, oftast i
situationer ddr man soker tillvéxt. Tanken &r att foretaget ska rora sig mot nya
affarsomrdden, antingen en ny marknad, en ny produkt eller bada tva.

En vanlig definition dr den som beskrivs av Ansoff (1957) och som ofta illustreras i
en matris, &ven om Ansoff sjélv inte gjorde detta.

Products
Present New
Market Product
Present i
Penetration Development

Markets

Market

Diversification
New | Development

Figur 1. Growth Vectors / Tillvixtvektorer (Ansoff, 1993 (1965))

Ansoff delar upp strategier for tillvéxt i tvd dimensioner, nya marknader och nya
produkter. Foljande fyra strategier identifieras:

Market Penetration — (existerande produkt, existerande marknad) Att utdka sin
marknadsandel pa existerande marknad, antingen genom att vinna dver
konkurrenters kunder, skapa nya kunder pa samma marknad eller fa
existerande kunder att kpa mer.

Product Development — (ny produkt, existerande marknad) En strategi for att
oka eller bibehalla en kundbas med hjélp av att utveckla nya produkter eller
varianter av produkter inom samma marknad. Med ny produkt avses att den &r
ny ur foretagets perspektiv, men inte nddvéandigtvis en unik uppfinning.
Market Development — (existerande produkt, ny marknad) Strategi for att
anvinda existerande produkter pa en ny marknad genom sma forédndringar
eller &ndrad marknadsforing.

Diversification — (ny produkt, ny marknad). Strategi dér ett foretag etablerar
en ny produkt pa en ny marknad.

En variant av diversifiering &r relaterad diversifiering. Det dr denna som beskrivs 1
fallstudien. Relaterad diversifiering passar inte exakt in i Ansoffs matris utan hamnar
snarare i granslandet mellan diversifiering och produktutveckling.

En mer specifik analys av just relaterad diversifiering gjordes av Richard Rumelt
(1982), dir han métte hur relaterad en diversifiering dr med hjélp av variabeln R,
Related-core ratio, definierad enligt: (ibid).

“Related-core ratio is the fraction of its revenues attributable to its largest

group of businesses which share or draw on the same common core skill,
strength or resource.’

’
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Med hjélp av Rumelts modell kan man alltsa rakna ut ett related-core ratio for varje
foretag och jamfora till vilken grad diversifieringen &r relaterad. I denna studie ska vi
inte rdkna ut ett sddan ratio, men det illustrerar val det faktum att det ar en
kontinuerlig skala mellan diversifiering och relaterad diversifiering.

I Rumelts definition av diversifiering finns flera faktorer som ar tolkningsfragor. Det
finns till exempel minga kompetenser, styrkor och resurser i foretaget och det &r svart
att avgora 1 hur stor grad en affarsenhet gagnas av dessa.

Att definiera grinsen mellan diversifiering och relaterad diversifiering ar
problematiskt. Grinsen kan exempelvis vara otydlig mellan vad som éar en relaterad
diversifiering och produktutveckling.

Vad géller en diversifiering som dr konstaterat relaterad har Reed och Luffman (1986)
identifierat fyra huvudsakliga typer av relaterad diversifiering:

* Concentric — Samma teknologi, nya kunder

* Horizontal — Ny teknologi, samma kunder

* Vertical — Foretaget ger sig in i sina kunders eller sina leverantorers bransch

¢ Lateral (conglomerate) — Ny teknologi och nya kunder
Aven i fallet med ny teknologi och nya kunder (lateral) handlar det om en
diversifiering som pa nagot sétt dr relaterad enligt Rumelts definition.

3.4 Branschférandringar

Eftersom uppsatsen behandlar en branschforandring och dess implikationer kommer
detta begrepp vara utgédngspunkten. Inledningsvis presenteras hur innovation och
teknologisk utveckling kan vara faktorer som pé sikt fordndrar en bransch. Vidare
beskrivs hur dessa faktorer kan innebdra utmaningar for den etablerade branschen att
hantera. Sedan analyseras branschforandringen pa foretagsniva och hur teknologi och
fordndrade forutsdttningar kan leda in aktorerna i en bransch pa olika
fordndringsbanor beroende pa vilket sétt faktorerna hotar foretaget. Detta ger en mer
nyanserad bild av hur branscher fordndras. Slutligen analyseras branschfordndringar
pa organisationsniva. Teorier kring hur ett foretag bor organisera sig for att kunna
genomga stiandig ldngsiktig forandring och samtidigt effektivt konkurrera under
branschens for tillféllet gdllande logik studeras.

3.4.1 S-kurvan

En S-kurva (Foster 1986) beskriver hur innovationen angdende en viss produkt eller
aspekt av en produkt utvecklas over dess livstid. Nésta steg dr jimforelsen av flera
produkters S-kurvors forhallande till varandra. Modellen visar hur innovationer
dndrar forutsittningar i en bransch. Fokus ligger pd resursutnyttjandets roll i
innovationen, nadgot som i hogsta grad paverkar lonsamhet for innoverande foretag.
Modellen kan enligt Foster anvindas som prognosticeringsverktyg, men for att gora
en trovardig prognos krivs stora méngder information avseende resursutnyttjande. I
studien anvénds den som en deskriptiv modell, d4 det tjanar syftet bittre.

S-kurvan beskriver tre faser som innovationstakten av en produkt genomgar, en
uppstartsfas, en expansiv fas och en stagnerande fas. Dessa tre kan visualiseras med
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en kurva, som far formen av ett liggande S. Med effort och performance pa axlarna
borjar kurvan platt, eftersom nya innovativa produkter séllan fungerar perfekt i
borjan. Kompetens maste byggas upp kring produkten och den teori som ligger
bakom, dirfor dr kvaliteten och prestanda 14g 1 borjan av innovationsprocessen. Detta
trots att mycket arbete ldggs ner pa innovation. Efterhand kommer produkten
emellertid in i nista fas ddr den grundldggande teorin dr utforskad om produkten.
Innovationsarbetet fokuseras istillet pa att gora produkten i fraga perfekt. Detta dr den
expansiva fasen och hir lutar S-kurvan brant uppat. Tredje och sista fasen intrédffar
nér produktens funktion dr maximerad inom de granser som definierar produkten, den
stagnerande fasen. Pa det stagnerande stadiet krivs alltmer resurser for varje
inkrementell forbattring. Samtidigt &r det hér, eftersom produkten fungerar vil, den
har mottagits av marknaden och kan produceras kostnadseffektivt och vara riktigt
l6nsam for producenten.

S-kurvan

Performance

Effort

Figur 2. S-kurvan (Foster, 1986)

Niér olika produkters S-kurvor jaimfors med varandra kan man identifiera
diskontinuiteter. Samtidigt som en produkts innovationstakt stagnerar framkommer
ofta en substituerande teknologi, som séledes befinner sig i uppstartsfasen pé sin S-
kurva. Detta substitut har ldgre prestanda och ldgre vinstmarginaler men storre
framtida potential for framgéng &n den ursprungliga produkten. Dessa gap eller
diskontinuiteter, som uppstir mellan gamla, I[onsamma innovationer och nya, dnnu
icke Ionsamma (men potentiellt &nnu l16nsammare) innovationer, utgdér den stora
utmaningen for ledningen av innovativa foretag att forstd och hantera. Aven om
stagnationen av en produkts innovationstakt har identifierats, ar det d&nda svart att
avgora vilken av flera mojliga substitut som kommer att halla i lingden och bli ny
standard inom industrin. Dessutom kan det vara problematiskt att sldppa fokus fran
den etablerade produkten. Mer om denna problematik presenteras nedan.
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S-kurvor

Performance

-
Diskontinuitet

Effort

Figur 3. Diskontinuiteter mellan S-kurvor (Foster, 1986)

Diskontinuiter ligger ofta till grund for férdndring av branscher, dé olika foretag ofta
har specialiserat sig pa olika produkter eller teknologier. Det &r inte bara radikalt nya
teknologier som skapar diskontinuiteter. Det kan ocksa handla om produkter som &r
snarlika och virdesitter andra parametrar (se Disruptive Technology).

S-kurvan kan ge bakgrund och beskriva samspelet mellan gamla och nya innovationer
och deras lonsamhet. Enligt Foster dr det dock oundvikligt att en ny teknologi en dag
overskuggar den gamla i funktion och 16nsamhet, och hir 4r S-kurvan ett vardefullt
verktyg for att kartldgga och prognostisera utvecklingspotentialen i olika produkter.

I situationer da foretag star infor beslut att diversifiera ar det av stor vikt att forsta
utvecklingspotentialer bdde pa sina existerande produkter och pa de produkter man
diversifierar till.

3.4.2 Disruptive Technology

Det ér en strategisk logik att som producent tillgodose ett behov hos sina kunder.
Kénslighet mot sina kunders behov ses som ett positivt kdnnetecken hos manga
framgangsrika foretag. Pa kort sikt finns det fa argument mot detta, men pé lang sikt
ar kundernas nuvarande efterfraga ofta en dalig indikator pa vad samma kunder
kommer att efterfraga i framtiden.

Christensen och Bower (1995) talar om just detta som grunden till problemet nér en
helt ny substituerande produkt eller teknologi dyker upp, dé det sdllan dr kunderna
efterfrdgar den innan ett annat foretag redan har fatt ett ointagligt forsprang i
kompetensutvecklingen av produkten. Nér nya innovativa produkter kommer till
marknaden kommer de oftast som sma, nischade produkter for ett litet antal kunder
med speciellt intresse for den aktuella branschen. Forst nér dessa produkter har
utvecklats och gétt ner nog i pris, blir de ett allvarligt hot mot den existerande
marknaden. Ofta tar produkterna ver helt och aktdrerna pa marknaden byts helt eller
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delvis ut. Detta kallas for en disruption eller disruptive change (Christensen och
Bower 1995).

Sadana omvélvningar bland aktdrerna pa marknaden utgoér en stor
branschfordndring. Det fordndrar i grunden dynamiken mellan konkurrenter och
skapar nya marknader och forminskar gamla. Oftast ror det sig inte om en radikalt
ny eller mycket mer komplicerad produkt utan om en produkt som vérdesétter andra
parametrar én tidigare.
“...disruptive technologies introduce a very different package of attributes from
the one mainstream customers historically value” (Christensen och Bower
1995)

Det kan handla om en produkt som traditionellt pd marknaden har métts i snabbhet
eller styrka, men att en ny anvindning av produkten vixt fram dér storlek och
héllbarhet plotsligt 4r mer vérdefulla parametrar.

Det riacker emellertid inte med att de nya parametrarna virderas av marknaden. For att
teknologin med tiden ska ersétta den gamla, krivs att forbattringen i dess funktion
okar 1 hogre takt &n marknadens forvéntningar, vilka i sin tur definieras av
forbattringstakten hos den ursprungliga teknologin. Forbéttringstakten av den nya
teknologin maéste alltsa vara hogre i relativa tal &n den ursprungliga.

Niér en ny produkt eller teknologi som tdvlar med helt nya egenskaper dyker upp, ar
det enligt Christensen vanligt att féretag som r specialiserade pa den ursprungliga
produkten inte investerar i den nya. Anledningen till detta &r att den etablerade
produkten befinner sig i det mest lonsamma stadiet, jimfor med sista fasen pa S-
kurvan ovan. Man &r dé ovillig att byta fran en etablerad och 16nsam produkt till ett
experimentellt och mindre lonsamt alternativ. Arbetet med den nya teknologin eller
den nya produkten maste darfor skyddas mot de yttre (kundernas for tillfdllet géllande
efterfrdgan) och inre krafterna (foretagets benégenhet att tillgodose stundens
efterfrdgan, sénkta kostnader och gamla investeringar knutna till den gamla
teknologin).
” Next, to commercialize and develop the new technologies, managers must
protect them from the processes and incentives that are geared to serving
established customers. And the only way to protect them is to create
organizations that are completely independent from the mainstream business.’
(Christensen och Bower, 1995)

’

3.4.3 Mgjliga forandringsbanor

Branscher fordndras pé olika sitt och av olika skél. For att nyansera begreppet och for
att karaktidrisera olika forandringar presenteras hir en modell for att systematiskt
beskriva den fordndring som en bransch genomgar.

McGahan (2004) menar att en branschforidndring karaktiriseras av hur
fordndringsfaktorerna hotar den etablerade branschen:
“Industry evolution [..] is defined by two types of threats of obsolescence. The
first is a threat to the industry’s core activities — the activities that have
historically generated profits for the industry. [...] The second is a threat to the
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industry’s core assets — the resources, knowledge and brand capital that have
made the organisation unique”

Med dessa tvd dimensioner av hot mot den rddande branschlogiken kan fordndringen
folja fyra olika fordndringsbanor (trajectories of industry change). Det dr virt att
notera hur de tva olika hoten, citerad i artikeltexten ovan, riktar sig mot branschen
respektive det enskilda foretaget. Detta antyder saledes att fordndringen kan paverka
olika aktorer pa olika sitt. I denna uppsats utvecklas inte detta vidare, istdllet anvénds
modellen for att beskriva hur den rddande branschnormen hotas. Som framgar av
Figur 4, namnges fordndringsbanorna radical change, creative change, intermediating
change och progressive change. Dessa fyra beskriver fordndringar av olika intensitet
dér radical change dr mest intensiv, creative och intermediating change ar
mellanintensiv och slutligen progressive change ér lagintensiv (ibid).

Core activities
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2 =
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]
= change change
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Figur 4. McGahans fordndringsbanor (McGahans 2004)

McGahan menar att radical change stimmer bést Overens med “disruptive change”
som Christensen och Bower (1995) beskriver. Under en sddan forandring méste
foretagen utveckla nya kompetenser och aktiviteter samt relationer och sétt att na
marknaden (McGahan 2004). Under motsatta forandringar, nér vare sig
kiarnkompetenser eller resurser dr hotade av fordndringen (progressive change) géller
en ldngsammare stegvis fordndring. For att lyckas under sidana omstandigheter skall
foretaget ej utveckla nya kompetenser eller resurser utan snarare anvénda de
befintliga pa bittre sitt (McGahan 2004). Under en branschférdndring som kan
karaktériseras som antingen creative (kdrnresurser men inte kdrnaktiviteter dr hotade)
eller intermediating (det motsatta, kdrnaktiviteter men ej kérnresurser ar hotade av
forandringen) maste ett foretag utveckla och fornya det som hotas samtidigt som det
skall skydda och maximera nyttan av foretagets karnkompetens respektive
karnresurser som ¢j hotas (McGahan 2004). Dessa motstridiga mél gor denna typ av
fordndring mer komplex att hantera, vilket utvecklas vidare pd organisationsniva, se
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Exploring och Exploiting nedan. Som framgér av den empiriska datan och analysen
av denna, genomgar fallforetaget en fordndring som ej fullstidndigt eroderar
betydelsen av befintlig teknologi, kompetens och marknadsposition. Modellen
kommer ej att anvéndas i ndgon strikt bemarkelse. Den fyller dock en funktion da den
nyanserar begreppet branschfordndring och visar att fordndringstakten och vilka krav
som stills pa branschens aktorer skiljer sig mellan de olika fordndringsbanorna. Av
storst relevans for den aktuella studien dr intermediating change, nér branschen méste
(McGahan 2004 s. 90):

“Find new unconventional ways to extract value from their core resources.

They may diversify by entering a new business or even a new industry”

Vidare beskrivs hur branschen ofta misslyckas med att reagera pa forandringen
eftersom den antar att de existerande kunderna &r ndjda pa 14ng sikt (ibid.) Detta
beskrivs med en bearbetad version av produktlivscykeln. En jamforelse med bade S-
kurvan och Christensens teori om disruptive change &r relevant. Emellertid skall det
noteras att det som visas i denna bild dr forsiljning over tiden, till skillnad fran de
andra ndmnda modellerna.

Sales
\

Time

Figur 5. Utvecklad produktlivscykel (McGahan 2004)

3.5 Exploring och Exploiting

Som beskrivits ovan, dr en av utmaningarna med att hantera en forandring att
samtidigt fornya sig och anvidnda befintliga resurser. For att beskriva dessa olika
delvis motstridiga aktiviteter har Tushman och Smith (2002a, 2002b) myntat
begreppen exploring och exploiting. Exploring innebdr processer som leder fram till
innovation av nya produkter medan exploiting har att géra med hur man genererar
vinst frén existerande innovationer. En organisation som gor bada kallar Tushman
och Smith (2002) for Ambidextrous Organisation (organisation som &r bade hoger-
och vénsterhént).

24 (59)



Ett agerande enligt de tva begreppen kriver vildigt olika styrning,
organisationsarkitekturer och processer . Exploring handlar om experimenterande,
flexibilitet och divergent tinkande. Exploiting kréver ddremot fokusering,
disciplinerad problemldsning, effektivitet, och ett mer konvergent tinkande (Tushman
och Smith 2002b). Ett foretags 1angsiktiga prestation beror pa formagan att anpassa
sig i en branschfordndring genom nya innovationer. Men for att lyckas med detta
maste foretaget dven fortsitta prestera kortsiktigt genom exploatering av tidigare
innovationer for att ha resurser att utveckla nya.

Vid en framgéngsrik diversifiering lyckas man ta vara pa bada aspekterna. Man tar
vara pa sina tidigare produkter och exploaterar (exploit) for att pd bista sitt generera
vinst, eftersom de dr etablerade och efterfrdgade produkter som redan har en langt
utvecklad prestanda. Samtidigt sker utforskning av (explore) nya produkter, vilket
kommer att vara vinstgenererande i framtiden men som fortfarande befinner sig i ett
tidigare stadium.

Exploring innebir inte enbart att soka efter mdjligheter for differentiering med helt
nya produkter eller pd helt nya marknader. Det kan ocksa rora sig om relaterad
diversifiering, dar produkterna dr likartade och bygger pa samma grundliggande
kompetens.

Ireland och Webb (2007) anviander begreppen explore och exploit och menar att de
olika inriktningarna skiljer sig kulturellt och strukturellt. Exploring préiglas av en
kultur som framjar risktagande och nya aktiviteter samt en decentraliserad och mindre
formaliserad och standardiserad struktur. Exploiting préglas istdllet enligt Ireland och
Webb (2007) av sdkra beslut och en fordndringsovillig kultur, dér effektivitet och
sdledes ockséa en centraliserad, strukturerad och standardiserad struktur. Vidare
betonar Ireland och Webb (2007) de inre krafterna, alltsd ménskliga
fordndringsobendgenheter, som himmar exploring. De beskriver kombinationen
vidare, hur exploring och exploiting skiljer sig géllande inforskaffandet av ny
kunskap till foretaget (s. 52)
”Exploitation maintains and hopefully enhances current levels of performance
by incrementally extending the firm’s established knowledge base. In doing so,
exploitation also supports the firm’s exploration efforts. Exploration occurs as
the firm integrates diverse knowledge with existing knowledge stocks.
Absorbing new knowledge to which the firm gains access while exploring
becomes the foundation for future exploitation actions.”

Svérigheten for en organisations ledning &r att om strukturer, strategier och
kompetenser arbetar effektivt, dr det inte attraktivt att genomfora en forandring. Pa
kort sikt &r verksamheterna 1onsamma. Aven om ledningen ir villig att offra kortsiktig
lonsamhet kan det finnas interna trogheter i personal och struktur som verkar som en
kraft mot fordndring 6verhuvudtaget. I en bransch som genomgar en mellanintensiv
fordndring dr det viktigt att ha bdda aspekterna i organisationen dd man har antingen
resurser eller aktiviteter inom foretaget som inte hotas av fordndring.

Motséttningen kan relateras till den problematik som S-kurvan illustrerar. I bada
modellerna ger resursallokering mellan produkter som dr [onsamma men med
stagnerande innovationstakt och icke lonsamma men med expansiv innovationstakt
upphov till strategiska motségelser. Saledes maste beslut tas som pa kort sikt inte
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maximerar vinsten. Pa S-kurvan ligger explore och exploit pa tvé olika stadier av en
produkts utveckling. For att vara en Ambidextrous Organisation vid genomforandet
av en relaterad differentiering méaste organisationen alltsa konstant befinna sig pé tva
olika kurvor i tva olika stadier. Detta dr komplicerat med avseende pa de olika
tillvigagéngssitt det kréver.

Den strategiska motséttningen i resursfordelningen mellan kortsiktig exploit och
langsiktig explore dr dock inte bara en frdga om att offra det ena for det andra.
Synergier kan namligen bildas mellan gamla och nya produkter som gynnar dem
bada. Som titeln pd "Managing strategigic contradictions” (Tushman och Smith
2002b) sager, finns potential for att framgangsrikt hantera motsigelsefulla
egenskaperna. Vidare menar forfattarna att 1angsiktigt framgéangsrika foretag maste
kombinera explore och exploit (ibid). Under sddana forutsittningar dr det svart att inte
halla med Follet, som poédngterar att (1925/1996 s. 67):

“As we cannot avoid it, we should, I think, use it”.

3.6 Begreppet innovationsstrom

Savél Tushman och Smith (2002) som Ireland och Webb (2007) anvénder sig av
begreppet innovationsstrom (“innovation stream” respektive “streams of innovation”)
for att beskriva en kontinuerlig strdm av innovationer som uppnds genom att foretaget
simultant utfér bdde exploring och exploiting. Tushman och Smith (2002, s.523)
definierar innovationsstrom som:
“the portfolio of products simultaneously managed by an organization or
strategic business unit.”

Saledes tar deras begrepp ej hdnsyn till de olika innovationernas forhallande och
koppling till varandra. Forfattarna tolkar funktionen av begreppet for Tushman och
Smith (2002a, 2002b) som en kontinuerlig strdm av innovationer, alltsa att foretaget
alltid utvecklar nagot som pa nagot sétt kan eller ska ersétta den produkt eller
produktfamilj som for tillfédllet 4r 16nsam och saledes central for foretaget eller
enheten. Detta kan dskadliggoras som figuren nedan, alltsa olika innovationer pé olika
performancenivd som krévt olika mycket effort for att komma dit och som ev. ér
kopplade till varandra och eventuellt inte.

Perfomnance
&
&

Eff ort
Figur 6. Utvecklad forklarig av Tushman och Smiths teorier om explore och exploit (2002a)
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Kirvisaari (1991) anvinder dven termen, i sitt fall for att beskriva en sekventiell f6ljd
av innovationer. En innovation &r en foljd och vidareutveckling av den foregéende.
Enligt denna anvéndning av begreppet finns en tydlig koppling mellan innovationer.
Om begreppen explore och exploit skall introduceras foljer exploit efter explore och
de dr kopplade till samma sekventiella f6ljd av innovationer, se figur 7 nedan.

S-kurva

5
explore

__ .-‘° exploit

Performance

Effort

Figur 7. Explore och exploit pa S-kurvan. Utvecklade teorier (Tushman och Smith, 2002a)(Foster, 1986)

Kirvisaari (1991) observerar hur ett framgangsrikt utfall av en utvecklingsprocess ar
starkt beroende av stod och engagemang fran foretagets hogsta ledning, framforallt
vid projekt av explore-karaktir. Detta resultat kan vid forsta anblicken verka
motstridigt med exempelvis teoribildningen kring Skunk Works, men ett av de
nddvindiga kriterierna for lyckosam Skunk Works ér enligt Hao Ma (2002) stéd och
resursengagemang fran den hogsta ledningen. Vidare menar Kirvisaari (1991) att ett
projekts misslyckande kan innebdra att det efterfoljande far bittre stod av den hogsta
ledningen och genomfors med den hast som krivs (Kirvisaari 1991).

3.7 Identitetskriser i organisationer

Gensvar fran ledningen nedét i organisationen leder teorin vidare in pa grupp- och
individniva, for att landa i1 begreppet identitet. I organisationssammanhang kan detta
tolkas som karaktéristiken, sammanhallningen och sdrprageln hos en person, grupp
eller organisation (Albert och Whetten 1985). Identitet &r saledes inget stabilt
fenomen utan fordndras med tiden av en méngd olika paverkande faktorer som t.ex
omgivning, fordndringar pd individniva, organisationell utveckling etc. For foretag
med manga anstdllda med mycket sociala interaktioner och som agerar i branscher
som karaktériseras av instabilitet och hog fordndringstakt spelar identiteten en én
viktigare roll menar savil Alvesson (2004) och Deetz (1998).
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Den enskilt anstéllda paverkar sin egen foretagsidentitet saval som sin gruppidentitet 1
s hog utstrackning hon férmar. Den privata individen forknippas ofrdnkomligt med
sin yrkesroll och hon/han engagerar sig saledes i att fordndra sin yrkesidentitet, for att
smélta samman eller passa ihop med den privata identiteten. Identitetsférdndringen
madste emellertid ske inom ramarna for foretagets mal for att till slut uppna
sjdlvforverkligande for savél individen som gruppen. Engagemanget i identitetsfrigor,
for att pd sé sdtt oka den individuella vinsten, dr dven nddvandigt for att hantera
arbetsuppgifter och det sociala interagerandet. (Alvesson och Willmot 2002)

Grénsen mellan identitet och organisationskultur &r inte alltid helt enkel att dra. De
tva begreppen hinger emellertid ihop och péverkas av varandra. Mélet &r att
organisationskultur och identiteter inom foretaget skall verkar i samma riktning som
foretagets mal for att pa sa sitt uppnd harmoni och effektivitet.
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4 Empiri
[ detta avsnitt dmnas branschen, fallféretaget och utvecklingen av dessa att
presenteras.

4.1 Bilsakerhetsbranschen

Samtidigt som bilen véxte i betydelse som transportmedel under 1900-talet vixte
ocksa behovet att skydda forare och passagerare vid olyckor. Sikerhetsbéltet har varit
en av de viktigaste innovationerna pa omréadet och introducerades pa marknaden for
ungefdr 55 &r sedan . Dérefter har ett antal sdkerhetsprodukter tillkommit, som bland
annat airbagen, vilken haft stor betydelse inom trafiksdkerheten sedan 1990-talet.
Kunskapen om trafiksékerhet har vuxit sig stark och idag stélls det harda krav fran
statliga institutioner, privata bildgare, bilhandlare och biltillverkare géllande fler och
forbattrade trafiksékerhetsprodukter. Sikerhet har dven blivit ett satt fir en del
biltillverkare att profilera sig, som till exempel i Volvos fall. Detta har gjort att
biltillverkare tagit ett steg ndrmre leverantoren for att tillsammans utveckla effektiva
sdkerhetspaket. Ett problem som vuxit med mer avancerade sdkerhetslosningar, dr
enligt Andras Varhelyi (Professor dept. Of Technology and Science), att foraren
generellt satt blivit mindre forsiktig i trafiken da denna fétt reda pé att man utvecklat
sdkerhetsforbéttrande atgirder i bilen. Statistiken visar att de bista
sdkerhetsprodukterna som verkligen hjélper dr de som foraren inte kinner till. Darfor
ar det extra viktigt att idag studera foraren for att fa kontroll pd forarens beteende.

Grénserna for det som kallas bilsdkerhetsbranschen dr i stor man flytande, speciellt
om branschdefinitionen dven inkluderar forebyggande av olyckor, vilket blivit allt
mer aktuellt pa senare ar. Dessa produkter &r oftast mer tekniskt inriktade som till
exempel sensorer, radarsystem samt antisladdsystem som hjdlper foraren innan
annalkande krock. Med dessa produkter har nya foretag tagit sig in pad marknaden
vilket skapat en hdrdare konkurrens inom branschen. Det finns dven institutioner som
jobbar med trafiksikerhet, sdsom vigverket, och dirmed skulle kunna vara en del av
denna bransch. Branschdefinitionen kan dven ytterligare utvidgas da t ex.
kaffeimportorer kan rdknas in dé trotthet &r en av de yttersta anledningarna till
olyckor idag.

4.1.1 Anvand definition

I studien definieras branschen till de produkter som tillverkas i leverantdrsledet av
bilbranschen och som forebygger eller skyddar vid olycka.

4.1.2 Branschens tillvaxtfaktorer

Bilsdkerhetsbranschen dr beroende av tva faktorer for tillvaxt; biltillverkning och
genomsnittligt sdkerhetsinnehéll (Safety Content). Som underleverantorer ar den
alltsa beroende av hur ménga bilar som tillverkas och hur manga potentiella
sakerhetsprodukter som kan séljas in till diverse modell. En och samma bil har ofta
sdkerhetsprodukter fran olika leverantdrer, vilket &r en medveten strategi fran
biltillverkarna. Trots att utbudet av sikerhetsprodukter finns hos leverantoren, véljer
man att konkurrera ut varandra for att kunna halla nere sina kostnader, sprida sina
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risker och tvinga fram effektivare och mer utvecklade produkter. Det dr alltsd vildigt
viktigt for leverantdren att hitta unika produkter sa att foretaget inte behover
konkurrera med andra leverantorer. En bra och unik produkt kan med tiden
standardiseras och da kopas in av samtliga biltillverkare. Nagra exempel péd sddana
produkter &r bilbéltet, airbags och antisladdsystem.

4.1.3 Aktiv och passiv sakerhet

Tvé centrala begrepp for det aktuella fallet dr passiv respektive aktiv sikerhet. Hur
dessa har utvecklats och nir de har etablerats som begrepp ar en tolkningsfrdga och
forklaras senare. Enkelt uttryckt syftar passiva sakerhetsprodukter till att mildra
konsekvenserna av en krock och aktiva sékerhetsprodukter amnar hjélpa foraren att
undvika att en krocksituation intrdffar. Produktomridena kring passiva och aktiva
sdkerhetsprodukter benimns i uppsatsen som passiv sikerhet och aktiv sidkerhet. De
dldre begreppen krock- och korsdkerhet ar snarlika passiv respektive aktiv sikerhet,
men anvinds séllan. Uppdelningen av insatser for att pa olika sitt hantera och
avhjilpa skador har funnits ldnge, d&ven inom trafiksédkerhetsomradet. En modell som
pa ménga sitt ligger till grund for senare begreppsbildning 4r Haddon-matrisen
(Haddon, 1972) nedan.

Fas \ Faktor Mainniska Fordon Sambhaille

Pre-event

Event

Post-event

Figur 8 Haddonmatrisen (Haddon 1972)

Enligt modellen kan skador avhjdlpas genom att: sannolikheten for att en krock
minskas (pre-event eller aktiv sikerhet), sannolikheten for en skada i hindelse av en
krock minskas (in-event eller passiv sikerhet) eller slutligen genom att konsekvensen
av en skada mildras (post-event). Autoliv har anammat de likartade begreppen pre-,
in- och post-crash. Vad som didremot podngteras ir att aktiviteter riktade mot event-
eller post-event-fasen kan ske fore krockogonblicket. Begreppsforvirringen dkas
ytterligare av namngivningen av passiva produkter som aktiveras fore
krockdgonblicket, exempelvis ”aktiva bilbélten” (Autoliv 2006). Enligt definitionen
ar dessa dock passiva, d& de har effekt under event-fasen. For att de skall kunna borja
verka fore krocktillfallet méste de dock samarbeta med aktiva produkters sensorer och
aktiveras dérav. Att aktiva och passiva produkter samarbetar, kallas integrerad
sikerhet.

4.2 Historia

Den information som ligger till grund for fallbeskrivningen, som tillsammans med
den teoretiska referensramen utgor grunden for analys, héror fran sekundéra och
priméra kéllor, som till olika grad kan anses som objektiva eller mdjliga att anvinda
for att fa en objektiv bild. For att gora ldsaren medveten om vad som &r forfattarnas
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forsok till en objektiv tolkning av subjektiva berittelser, och vad som é&r en, sd gott
som, objektiv beskrivning utan négot element av tolkning, separeras dessa bada.
Inledningsvis ges en, i mojligaste mén, objektiv beskrivning av foretaget utifran
sekundira kallor och sedan en beskrivning av foretaget och dess framvéxt baserat pa
gjorda intervjuer.

4.2.1 Autolivs historia

Autoliv AB grundades 1956 av Lennart Lindblad och da satsade man endast pa
tillverkning av sékerhetsbilten. Sedan dess har foretaget genomgatt ett antal
dgarskifte. 1974 koptes foretaget av Gringes Weda AB som i sin tur blev uppkdpt av
Electrolux 1980 dé forskningen kring airbags tagit fart. 1994 sdljer Elektrolux sina
aktier 1 Autoliv och Autoliv AB introduceras hirmed pa Stockholmsbdrsen.
Séakerhetsbélten och forarairbags har hittills varit de stora kdrnprodukterna, men nu
borjar produktionen av den forsta sidoairbagen. 1995 presenterar Autoliv ett system
for att forhindra ”Whiplash”-skador och man dkar takten pé uppkdp av konkurrenter
och leverantdrer.

1997 borjar Autolivs moderna historia. Da slogs Autoliv AB ihop med ett av de
storsta foretagen i vérlden pé forarairbags, Morton ASP, och bildade Autoliv Inc.,
vilket 4n idag & moderbolag for koncernen. 1997 forvarvades Marling Industries plc,
en av Autolivs storsta underleverantdrer, och Van Oerle Albergon, vérldsledande pa
produktion av sikerhetsbalten.

Tiden fram till idag fortsitter Autoliv Inc. att i samma takt som tidigare kdpa upp
konkurrenter och leverantorer. Man etablerar sig inom nya regioner och bygger upp
mycket av den nya produktionen i Asien.

2005 lanserade Autoliv sitt forsta Night Vision-system i samarbete med BMW. |
ovrigt vidareutvecklas de befintliga béltena och airbagarna for mer specialiserade
funktioner. Ett exempel dr Autolivs Inflatable Curtain, vilken &r en airbag som
skyddar mellan sidorutan och forarens huvud, som lanserades 1997.
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Sedan 1982 har Autoliv skiftat VD tre gdnger. Gunnar Bark satt som VD fram till
1999, da han avgick till forman for Lars Westerberg. Lars kom att sitta som VD till
och med 2007, da den nuvarande VD:n Jan Carlson tog dver.

1994 hade Autoliv 4000 anstéllda och bara tre ar darefter, 1 samband med
sammanslagningen med Morton ASP, vixte man till 17800 anstdllda. Autoliv Inc. &r
idag en koncern med 6ver 40 000 anstéllda 1 30 olika bilproducerande ldnder.
Foretaget dr listat pa bade New York Stock Exchange och Stockholmsbdrsen.
Huvudkontoret ér beldget i Stockholm. Hér arbetar endast runt 30 personer, d& ovriga
enheter &r vitt spridda vérlden over.

4.2.2 Finansiell utveckling

Autoliv har sedan borsintroduktionen 1994 visat god tillvéxt som dock stannat av de
senaste dren. FOr att visa detta, samt for att visa hur foretagets etablerade
produktomraden har utvecklats, presenteras nedan nagra finansiella data. Storleken pa
Autolivs FoU-investeringar har anvénts och eftersom Autoliv Research dr det
huvudsakliga studieobjektet kan ett sddant matt tyckas vara lampligt for att beskriva
vilka resurser denna avdelning tilldelats. Foretagets FoU &ar emellertid uppdelad i
research, development och engineering varav research ér den klart minsta, bade
géllande personal och budget. Saledes skulle det deskriptiva vérdet av storleken pa de
arliga totala FoU-investeringarna vara begransade och redovisas siledes inte. Vid
tolkning av datan nedan skall hdnsyn tas till Autolivs samgaende med Morton ASP
1997 samt att en mingd uppkop gjorts genom aren. Foretagets tillvaxt har alltsa inte
varit helt organisk.
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Figur 10. Omsdttning 1993-2006, (Autolivs arsredovisningar 1994-2006)

Som Figur visar har foretaget mer dn femdubblat omsittningen sedan det blev publikt
1994. Tillvaxttakten har emellertid avtagit sedan mitten pd 90-talet. Nér forsédljningen
bryts ner pa produktnivi, se Figur, kan det observeras att airbags har haft en hogre
tillvdxt men att bada produktomridena har upplevt en jadmn forséljningsniva de
senaste aren. Ur denna figur &r foretagets tredje produktomrade, elektronik,
uteldmnat. Det innefattar elektroniska komponenter till airbags och rattar men dven de
nya produkter som salts ex. Night Vision-systemet. Tolkningen av
forsdljningsutvecklingen for detta produktomrade blir darfor svér och oséker.
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Forsaljningutveckling av olika produktomraden
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Figur 11. Forsdljning av airbags resp. sdkerhetsbdlten, (Autolivs arsredovisningar 1994-20006)

4.3 Organisationsbeskrivning

Nedanstaende beskrivning av foretaget dr en sammanstillning av vad som sagts under
de intervjuer som genomforts med personer som é&r eller har varit anstillda och
involverade i Autolivs innovationsprocess. Eftersom studieobjektet dr Autoliv
Research har intervjuerna fokuserats till den avdelningen och dess kontaktyta mot
resten av organisationen. For att se hur innovationsprocessen fortsitter har vi dven
valt att intervjua representanter for de aktiva och passiva utvecklingsavdelningarna.
Da studieobjektet dr en avdelning, Autoliv Research, av koncernen kommer
fallbeskrivningen i forsta hand att behandla denna avdelning. Om annat ej anges
kommer séledes referens till organisationen eller avdelningen att syfta till Autoliv
Research.
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4.3.1 Intervjuobjekt

Namn Befattning
Jan Olsson Forskningschef, ALR
Yngve Haland Fd. Forskningschef ALR, ledamot

Torbjérn Andersson

Cecilia Karlsson
Hékan Pettersson

Mika Himildinen
Anders Lenning
Michael Kozyreff

Per Andersson
Jan Carlson
Andras Varhelyi

research advisory board

Chef for statistisk analys, miljéfragor
och government mapping, ALR
Research engineer, ALR

Chef for sensorforskning under
aktivgruppen pa ALR

Advanced engineering

Advanced engineering

Senior Officer of Active safety, Chef
“Active/Integrated Safety”, Paris
Chef for krockbana, Vargérda
KoncernVD

Professor, Department of

Technology and Society, LTH
Tabell 1. Intervjuobjekt, (Autoliv Research — ALR)

4.3.2 Autoliv mot forskning

Autoliv anser sig idag vara virldsledande inom trafiksékerhet. Efter etableringen av
forskningsavdelningen Autoliv Research 1989 har fokus alltmer riktats pé forskning.
Men trafiksikerhetsforskning har inte alltid varit en sjélvklar kompetens inom
foretaget. Yngve Héland beréttar, att man inledningsvis arbetade mer med innovation
och teknikfokusering samt hur viktigt det var att anpassa sig efter vad kunden
efterfrigade. Man anvénde sig av en systematik som Héland kallar ’technology pull”,
vilket innebar att man lyssnar till vad kunder vill ha och levererar darefter:

"Ndr jag kom till Autoliv sa var vi en typisk underleverantor som offererade det

som de bad oss att offerera pa.”

1984 knot Autoliv sin forsta kontakt med Chalmers tekniska hogskola. Man arbetade
dé med Bertil Aldeman, som var Chalmers forsta professor inom trafiksékerhet.
Enligt Haland dr detta forsta gangen som Autoliv borjar titta pa forskning och att man
forst d& borjar utgd frdn vad som hénder i trafiken. Detta blev sedan utgdngspunkten
for Haland arbete inom Autoliv. Kort dérefter borjade han doktorera vid Chalmers.
Samtidigt som han bedrev sina studier fick han i uppdrag att starta upp négon slags
forskningsverksamhet hos Autoliv. Det som senare skulle komma att bli Autoliv
Research. Hélands forskning stottades hdngivet av den ddvarande VD:n Gunnar Bark,
som dven gav forslag till forskningsdmne, som da blev sidokollisionsskydd. Detta
skulle visa sig bli en av Autolivs ménga succéer.

Niér forskningsverksamheten vél etablerats inleder Autoliv en ny strategi, “technology

push”, vilken blir véldigt framgangsrik. Den stora skillnaden ar nu att man inte arbetar
efter ett behov frdn marknaden. Det blir istdllet en lang provningsprocess, dir man
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madste vara beredd pa att misslyckas for att efterhand na fram till nya guldégg”. Efter
att Yngve disputerat 1994 borjade han anstdlla personal till Autoliv Research.
”Autoliv Research har en vdildigt viktig funktion inom koncernen. Det dr, skulle
jag vilja sdga, det enda stdlle ddr det finns en frihet att jobba fritt med nya
saker och nya koncept. Andra delar dr vildigt hart styrda [...] Den friheten
vdrnade jag om under alla dr jag var chef hdr och jag tror min eftertrddare gor
det ocksa.”

Med en ny forskningsverksamhet inom foretaget forsoker man nu att utveckla en
formell process for att kunna identifiera behov i trafiken. Enligt Torbjorn Andersson
har denna process aldrig fungerat i realiteten, istéllet finns idag en informell process
som vaxt fram med aren. Detta stods utav Haland:
“Ja, det dr i det dagliga arbetet pa ndagot sdtt. Det dr ingen process ddr vi
sitter i ett antal moten och sdger att det hdr var bra, det héir var mindre bra
och det hdr var saddr. Det dr, skall vi sdga, intuitivt, informellt.”

Den systematik som vixt fram pa Autoliv Research kallas internt for top down”. Jan
Olsson beréttar om hur man ser pa detta utifran ett mikro- eller makroperspektiv.
Mikroperspektiv innebér att man tittar pa en singelolycka, vilken man detaljstuderar,
medan makroperspektiv innebdr att man tittar pd hela méngden trafikolyckor och
véljer ut de viktigaste omradena. Konceptutvecklingsprocessen har sin utgangspunkt i
att forsoka forstd verkligheten och pa sa sitt identifiera behov och
forbattringspotential. Genom statistiska studier av olycksdatabaser kan slutsatser dras
kring vilka skadetyper som &r vanliga och som bor prioriteras. Denna forstéelse av
verkligheten &r central for Autoliv och man papekar hur vikigt det &r att arbeta med
’real world safety” som utgér fran verkliga behov och inte enbart laborationsmiljéer
eller krocktester. Tanken &r att:

”Om vi forstar vad som hénder i trafiken tillrdckligt vil sa dr losningen pd

problemet ganska uppenbar”

Motsatsen till ”top down”-modellen bendmns som “bottom up” och utgar istéllet fran
en teknologi som forddlas med hopp om att finna en géngbar tillimpning inom
sdkerhetsomradet. Foretaget menar att dess konkurrenter i storre utstrackning
tillimpar “’bottom up” och teknikfokus som modell, och att Autoliv saledes har en
konkurrensfordel av sin metodik. Eftersom foretaget definierar bilforare/bilkopare
som sina kunder” nimns ibland att ’top down” ger en bild av ’vad som efterfragas
pa marknaden” eller ”vad som verkligen efterfragas”. Trots den vikt och den
framgang som uppenbarligen tillskrivs ’top down” metodiken, framhélls att foretaget
numera ibland dven tillimpar “bottom up”, men att en kombination i sa fall
efterstrivas. Systematiken och tillvigagangssattet har sin grund i Yngve Hélands
metod, och har nu formaliserats och namngivits.

Det rader konsensus kring att det finns stor "frihet och hogt till tak™ 1 organisationen.

Graden av formalisering &r dock tvetydig. Avdelningsledningen menar att:
Vi sitter inte bara och brainstormar fram idéer, det gdr inte till pd det sdttet i
vdr bransch. Det krdvs lite mer systematik och bakgrundskunskap for att det
skall bli en ny framgdngsrik produkt. A andra sidan krivs enormt mycket
innovation for att ta fram produkter [...] Sa innovation dr inte forbjudet hdr
men kanske inte det forsta steget, utan kanske det andra néir man kdnner till
bakgrundsforutsdttningarna.”
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Enligt Héland har man aldrig haft ndgra system eller processer for att bedriva
forskning. ”Det har helt enkelt varit forbjudet”.

Autoliv Research ér idag beldget i Vargarda och lett av Jan Olsson. Inom avdelningen
finns dven en chef for aktiv sikerhet och en inom passiv sikerhet. Autoliv Research
har som uppgift att forska fram nya produkter, vilket &ven kan innebéra att
sammankoppla kunskaper savil inom som utom foretaget. De nya produkterna kan
vara vidareutvecklingar pa tidigare produkter, nya egna idéer som fatt stod fran
ledningen eller vanligast ett svar pa ett behov utifran statistik ver trafikolyckor.
Autoliv Research arbetar dven for att ta fram produkter inom en mer avlégsen framtid
utan krav att ha produkter fardiga till kunder inom en bestdmd tidsram.
Foretagsledningen anser dven att det &r av yttersta viktigt att Autoliv Research fér
arbeta helt fristdende frén Gvriga organisationen.

4.3.3 Framgangsrika produkter

Tittar man pa de produkter som Autoliv tagit fram med &ren har man kunnat urskilja
en del sa kallade ’gulddgg”. Ett sétt att méta en produkts succé ar huruvida den blir
till standardutrustning pa bilmarknaden. Om ett bilméarke véljer att sitta in en produkt
som blir standard i en viss modell fir detta alltid effekten att andra konkurrenter gor
detsamma. Enligt Haland &r det valdigt viktigt for Autoliv att dess produkter blir till
standardutrustning. Forst dd& kommer genombrottet och man gér med vinst. Ett annat
sitt som gjort det mojligt att sélja in produkterna har varit om det lagstadgats nagot
som tvingar biltillverkarna att kopa in dessa produkter. Ett exempel pd detta har varit
sdkerhetsbélte som dr ett stort omrade for Autoliv. Déarfor arbetar Autoliv hela tiden
med att bevaka myndighetskrav, si att man kan vara forst med att ta fram passande
produkter. Det finns dven produkter som vixt fram som norm inom bilbranschen. Ett
exempel pa detta dr airbagen, som idag blivit ett krav frdn kunden och didrmed blivit
standard inom bilmarknaden.

Tva produkter som varit vildigt viktiga for Autoliv har varit 14sforstrackaren och
airbagen. Fore dessa produkter hade man inte haft ndgon lyckad innovation pa manga
ar. Lasforstriackaren var en helmekanisk, véldigt billig produkt, som kunde stricka
upp baltet tidigt i en krock, sd att man béttre kunde utnyttja inbromsningsstrickan
fram till ratten och instrumentbrddan. Denna fick ett stort genomslag 1990-1991 efter
att den tyska tidningen Auto Motor und Sport visat upp krockprov med bilar som
visade pa katastrofala foljder. Detta paverkade bilforséljningen och Ford vinde sig da
desperat till Autoliv i ett forsok att hoja sin sdkerhetsimage. Autoliv hade dé precis
presenterat lasforstickaren men dven kommit ganska langt med att ta fram billiga
europiska airbags. Ford fick viga dessa tva produkter gentemot vad de tappade i
forsdljning vilket ledde till att man kopte in dessa tva produkter till alla sina
bilmodeller. Snart direfter var dessa produkter standard i alla bilmodeller pa den
europeiska marknaden. Enligt Haland var en stor del av denna framgang den
dévarande VD:n Gunnar Barks fortjadnst:
"Allt detta vagar jag sdga, att tack vare Gunnar Bark som vdgade ta ett sadant
strategiskt beslut att hdr satsar vi pd teknikutveckling och ser om vi kan skapa
en marknad dd i Europa och sa intrdffar den hdr hindelsen som verkligen fick
igang det hela.”
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Nasta stora succé kom efter det att Haland doktorerat vid Chalmers och presenterat
sidokollisionsskyddet. Detta kom senare att utvecklas och kallas Inflated Curtain och
presenterades 1994. Ett par manader direfter borjade man serietillverka den till Volvo
850.
“Det var en otrolig timing. Det hade vi ju ingen aning om ndr vi bérjade mitt
doktorandarbete, att det skulle bli sd, det var ju extremt framgdngsrikt.”

Det dr ofta en véldigt 1dng process innan man kan lansera en fardig produkt. For att ta
sidokollisionsskyddet som exempel s tog det tio &r innan man kunde borja silja den
fardiga produkten. Det dr vildigt sdllan som denna process har en klar
hindelseutvecklingskedja och déarfor ar det viktigt for Autoliv att hitta behoven och
sedan prova sig fram.

4.3.4 Kompetensutveckling

Nyckelpersoner
Efter ett flertal intervjuer pa Autoliv Research framgér det att ett par nyckelpersoner
har haft en stor betydelse for utvecklingen av Autolivs kompetens genom aren.
En av dessa nyckelpersoner som ofta ndmns i intervjuerna med de anstdllda pé
Autoliv dr Gunnar Bark, som var VD {or fortaget mellan 1982 och 1999. Han sag
mdjligheterna i att véixa inom branschen genom uppkdp och genom att internt
utveckla nya produkter. Vidare var det &ven Bark som grundade det som idag &r
Autoliv Research.
”Gunnar Bark dr en superentreprendr, otroligt begdvad, bdde tekniker och
ekonom och han behdrskar det mesta helt enkelt.[...] Han dr ju en av de fd
personer som lyckats bygga upp ett foretag frdan ett par hundra miljoner till 40
miljarder pa 15 dar.”

Olika koncernchefer lagger fokus vid olika omraden. Bark var mén om frihet inom
forskning samtidigt som han hade fokus pa produktion. Hans eftertrddare,
Westerberg, hade enligt intervjusvaren ett annat fokus pa foretaget pa grund av den
hoga expansionstakten. Fokus riktades pa tillverkningskostnader som bland annat
innebar omflyttning av produktion till ldgkostnadslidnder. Detta resulterade i att
Autoliv Research blev allt mer fristdende, med ett minskat stod fran foretagsledningen
till skillnad fran Barks tid, trots att anslagen bibehdlls.

Haland beskrivs av andra inom Autoliv som en nyckelperson. Han var med och
byggde upp Autoliv Research och ér innovatoren bakom ménga framgangsrika
produkter.

Uppkop och allianser

Autoliv knyter kompetens till foretaget genom uppkop, allianser, joint-venture och
samarbeten med universitet och hogskolor. All form av kompetens som knyts utanfor
Autoliv medfor emellertid komplikationer. Jan Olsson ger exempel pé
avtalsforhandlingar som pagétt i upp till sju ménader och att sidana dven tvingats
laggas ner pa grund av att parterna inte kommit overens. Ett problem &r att konflikter
uppstér déd individer fran olika foretagskulturer skall samarbeta. De mindre foretagen
ar inte alltid medvetna om vad som krévs for att ta fram en lyckad produkt. Men
Autoliv har stor erfarenhet sedan tidigare vilket talar till Autolivs fordel.
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Nir vél ett behov identifierats, konstateras vilken kompetens som behdvs for att
utveckla en produkt. Inom den passiva sikerheten har man historiskt sett ofta kopt in
den hir kunskapen om den inte funnits inom foretaget, men dven erhallit den genom
allianser. Autoliv har en historia av ménga strategiska uppkop och allianser av och
med sévil konkurrenter som leverantorer. Ett exempel pa detta 4r dd man behdvde en
snabbare utlosningsmekanism till sin airbag. D4 allierade man sig med franska SNPE,
ett foretag inom vapenindustrin, som dérfoér hade kunskap inom pyroteknik. Detta
resulterade i att man fick en airbag som utlostes av en liten sprangladdning. En annan
framgangsrik allians var den med engelska textilforetaget Marling, vilket resulterade i
en airbag sydd i ett stycke, si kallad one piece weave technology”.

Sedan ett antal ar tillbaka anses marknaden for passiv sékerhet vara mogen och man
anser sig ha all den kunskap som krévs for att vidareutveckla dessa produkter. Pa den
raka fragan varfor man inte har kunnat visa upp fler aktiva produkter &n vad man
gjort, och att huvuddelen av alla produkter i utbudet idag de facto ar passiva, ges
svaret, att Autoliv inte haft mdjlighet att kopa upp foretag inom den aktiva sidan. Den
aktiva trafiksdkerheten &r fortfarande sa ung, att det inte finns tillgéng till
forvarvsmojligheter i samma utstrackning. Det finns inte heller statistik framtagen for
studier kopplade till aktiva produkter i samma utstrickning som for passiva produkter.
Torbjorn Andersson berittar dock att foretaget arbetar med att utveckla
statistikinsamlingen for att i framtiden dven passa aktiv sdkerhet. Man vidgar, att man
borde ha vixt mer organiskt inom aktiv sidkerhet, vilket i s fall skulle inneburit att
man satsat mer 4n vad man gjort pa anstéllningar och intern utveckling av personal.

En annan yttre kélla till kompetens &r de samarbeten foretaget bedriver med
universitet och hogskolor. Vidare har Autoliv ett flertal industridoktorander, forskare
frén foretaget, som utvecklas personligt pa ett universitet med medel fran Autoliv.
Foretagsledningen ser detta som négot bade individen och foretaget tjdnar pa i det
langa loppet.

Mindre vanligt, men férekommande, dr att en uppfinnare kontaktar foretaget for att
presentera en ny produkt. Sa var t.ex. fallet med den “whiplash”-skadereducerande
bilstolen. Generellt sitt dverskattar uppfinnarna, entreprendrerna, virdet av sin
uppfinning. De undervérderar kostnaderna for att kommersialisera produkterna,
sasom kostnader for utveckling, testning, skapande av kundrelationer,
kundanpassning och etablering av en storskalig produktframstédllning. Alla dessa delar
finns hos Autoliv, vilket dr en klar konkurrensférdel mot mindre aktorer.

Kérnkompetens

Vad som internt ses som Autolivs kirnkompetens varierar beroende pd vem man talar
med. Den generella utgangspunkten ligger dock i att rddda liv. Jan Olsson beréttar, att
han ser Autolivs kunskap om trafiksikerhet som grundkompetens och att detta
genomsyrar hela organisationen, inte bara Autoliv Research. Han beréttar vidare om
hur detta byggs pa med detaljkunskaperna kring de klassiska produkterna airbags och
bilten, vilket innefattar textil och mekanik, men att en annan viktig del &r
produktionsteknik. Autoliv &r duktigt nir det géller att montera dessa produkter och
att gora det effektivt tillsammans med kvalitetssékring, vilket d&ven &r applicerbart pa
de aktiva produkterna.
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Andra respondenter frén ledande positioner fyller p4 med att kirnkunskapen ligger pé
omriden inom vilka man verkat en léngre tid, forutom tidigare nimnda, dven
pyroteknik for airbags och biomekanik for att kunna ridkna pd vilka krafter
ménniskans kropp klarar av. Men viktiga delar dr ocksd Autolivs formaga att kunna se
behov med utgéngspunkt fran olyckor. Kdrnkompetensen ligger ocksa i Autolivs
produkt- och branschkénnedom. Detta gor att man kan ta vara pa en idé och sétta den
1 ritt ssmmanhang, vilket dven ligger nira formagan att ta vara pd en befintlig
teknologi, som man overfor till trafiksdkerhet. Men Autolivs kdrnkompetens kan
ocksa ligga 1 organisationsstrukturen, att man har en uppbyggnad for att kunna fora en
id¢é hela végen fram till dess att den blivit en produkt i en bil.

Efter att ha talat med Jan Olsson framgar att Autoliv med sitt arv fran passiva
sdkerhetsprodukter inte &r fullt etablerat pd den aktiva sdkerhetsmarknaden.
"Vi dr inte riktigt inne pd den aktiva marknaden men vi jobbar med att komma
in ddr. Da har vi med oss vdra bdlten och bagar i bagaget. Detta skapar ju dd
trovirdighet.”

4.3.5 Aktiva sakerhetssystem

Det ar véldigt oklart nér man forst borjade tala om aktiv sékerhet inom Autoliv. Efter
att ha intervjuat ett flertal personer inom Autoliv Research star det klart att en
uppdelning mellan aktiv och passiv sikerhet inte dr helt relevant for Autoliv:
"Det finns de som sdger att man skall bara prata om sdikerhet, varken aktiv
eller passiv, de liksom vixer ihop”

Man kan énda urskilja en period, 1995 — 2001, da det aktiva omradet borjar ta fart
inom Autoliv. Jan Olsson menar, att det var i samband med att konkurrenterna
introducerade aktiva produkter, runt 1995, som man forst borjade forsta att det fanns
tillvixtmajlighet inom detta omréde. Haland tar oss tillbaka till 1997, da
antisladdsystemet, ESP, blev en storséljare i samband med att den svenska
journalisten, Robert Collin, vélte med en Mercedes A-klass. Forst da satte
forsdljningen av aktiva sdkerhetssystem igdng och blev standard i de flesta bilklasser.
Fore detta presenterades dven de forsta ABS-bromsarna som ocksa dr en framgangsrik
aktiv sdkerhetsprodukt. Nésta stora steg d& man verkligen kan séga att aktiv sdkerhet
blir ett mer vedertaget begrepp var 2001. Mercedes infor d& ndgot som man kallade
”Pre-Safe”.

I samband med hédndelsen 1997 borjade Autoliv att arbeta med tva projekt inom det
aktiva omradet. Det ena var Night Vision som innebdr, att man via en skdrm far en
battre bild av omgivningen nir det &r morkt. Detta var ett resultat av att Bark var
ordforande i ett svenskt foretag som tillverkade virmekameror och ville ha med sig
dessa till bilbranschen. Dessa blev forst introducerade 2005 och levererades da endast
till BMW. Den andra produkten var ett radarprojekt och man samarbetade med
dévarande Celsius Tech, ett foretag inom forsvarsindustrin, for att utveckla en 24
GHz radar. Denna skulle sedan anvéndas for att varna fordon och andra objekt nigot
tiotal meter framfor bilen och pa sa sitt fungera som ett sensorsystem.

Night Vision-systemet kom att silja en del men ir fortfarande under utveckling. Annu
har man inte haft den genomslagskraften, som man hoppats pa med sina aktiva
produkter. Att man inte varit med fran borjan med aktiva produkter forklarar Jan
Olsson enligt foljande:
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”Orsaken till att vi nu missade ESP tdget dr att vi var allt for fokuserade pa
airbagsystemen och gardiner. Vi var mitt uppe i detta och var inte sd
uppmdrksamma inom detta [produktomrdde].”

Vidare beskriver Haland:
“Ja, det var ju inte vi som gjorde de ddr for- forstrdckarna utan TRW, vdra
konkurrenter. Det var ett obehagligt uppvaknande.[...] Det racet missade Vi.
Det var da vi borjade fundera pad vad vi behéver gora forutom passiv sikerhet.”

Idag har Autoliv som mal att utvecklas inom det aktiva sékerhetsomréadet. For att gora
detta méste man fa in mer extern kunskap om aktiva produkter, vilket man inte har
tillrackligt av idag enligt Jan Olsson.
"Vi dr uppvuxna i Electrolux sfiren och Gunnar Bark hade alltid som mal att
gdr man in i en bransch sd ska man vara nummer ett eller méjligen tvda. Bara
dd kan man ha kontroll over marknaden och prissdttningen. Sa nér vi nu ger
oss in i detta sd vill vi nu bli stora, kanske inte vdrldsledande, men i alla fall sa
vi kan paverka marknaden.”

Autolivkoncernen har sedan 2006 en avdelning vid namn Active/Integrated Safty.
Dess uppgift ér att inom bestdimda tidsramar ta fram aktiva och integrerade produkter,
eller som chefen for avdelningen sjilv sdger, allt som hinder fore
kollisionsdgonblicket, till markanden. Produkterna hiarstammar antingen frén ett
framforskat koncept eller som ett svar pa en direkt kundforfrdgan. Denna avdelning
finns i1 Paris och leds av Michel Kozyreff.

4.3.6 Passiva sakerhetssystem

Passiva sikerhetssystem dr nagot som funnits med hos Autoliv sedan foretagets
grundande. Det dr en kunskap som utvecklats under flera decennier med ett flertal
produkter, bland annat med balte och airbag. Tittar man tillbaka pa Autolivs
produktframgangar har samtliga ’gulddgg” varit inom passiva produkter. Idag har
marknaden for passiva produkter mognat och enligt Haland &r struktureringen nér det
giéller bilbélten och airbags redan klar sedan ett antal ar tillbaka. Detta har gjort att
man idag mest arbetar med utveckling av befintliga produkter.

“Idag kan man sdga att det bestdr i att forbdttra de passiva skyddsystemen, att

kunna aktivera strax innan det smdller.”

Det réder ett visst tvivel géllande hur pass attraktiva de passiva produkterna kommer
att vara i framtiden.
“Det kinns som det dr borjan pd ndgot helt nytt, att det blir en annan
situation om ndgra dr inte alltfor langt bort. Personligen tror jag inte aktiv tar
over helt och vi blir kvar pa samma nivd i passiv, eftersom man kompenserar
och kor fortare [...]Vi fortsdtter alltsa att krocka, och ddrmed kommer
efterfragan pd passiva system fortsdtta vara stabil.”

Andra menar pé att man just nu befinner sig i en osiker brytningspunkt mellan passiv
och aktiv och att det &r svart att avgora vad som blir framtidens nésta produkt. Ett svar
pa detta kan enligt Héland vara ett mer integrerat system mellan passiva och aktiva
sdkerhetssystem.
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4.3.7 Aktiv och Passiv — en begreppsforvirring

Ett fenomen som tycktes skonjas fran intervjuerna med personal och ledning i
Vargérda var att ofta i fragor kring aktiva produkter, gled konversationen snabbt dver
till utvecklingar av passiva produkter och hur dessa kunde integreras med aktiva
sdkerhetsprodukter. En begreppsforvirring verkar finnas hos de anstéllda, d& de inte
riktigt vet hur de ska forhalla sig till de tvé olika begreppen.
”Vi har nog en del saker vi har borjat ta tag i hdr, och det beror vdl delvis pd
att det dr en brytningstid med aktiv och passiv sdkerhet. I vissa stycken sd vet
vi kanske inte riktigt hur vi ska forhalla oss och da menar jag inte bara
teknologier utan hur vi ska jobba, och det dr vdl for att det dr nytt.”

For att dnnu tydligare klargora begreppsforvirringen inom foretaget kan nimnas

intervjun med Haland, kring fragan huruvida uppdelningen mellan aktiv och passiv

sikerhet &r relevant:
"Ndsta steg som gjorde att man verkligen borjade prata om aktiv sikerhet var
2001 ndr Mercedes inforde ndgot de kallade pre-safe. [...] Bdlten har da ndagot
som kallas for for-forstrickare, en elmotor som tajtar upp bdltet innan det ev.
smdller. [...] Dessutom rdtas stolsryggen upp och solluckan stdngs. [...] Men
framfor allt att bdltet strdcks och man far den dkande i en normal sittposition,
det dr ndgot vi jobbar vidare pd, att fa passagerarna i rdtt position. Det var nog
forsta gangen som man kan sdga att vi borja snacka om aktiv sikerhet.”

Vidare forklarar Michel Kozyreff forvirringen:
”So the confused signals you have been receiving is due to the fact, that the
culture is one thing currently and that we have new opportunities and are trying
to build bridges between the two domains.”

Vad han menar &r alltsa, att oklarheten inom foretaget har att gora med den inbitna
foretagskulturen som tidigare vuxit upp kring passiva produkter och att allt nytt, &ven
som integrerad sdkerhet, kommer att kallas for aktiv sékerhet. Vidare forsvarar han
Autolivs tillvigagingssitt:
“Because none of these standalone functionalities is making sense from
business standpoint, so we are convinced that the only way to give this some
magnitude is to do the integration, so that a maximum customer value can be
created [ ...] if we are not able to do that, active technology is something that
will always touch only a very limited number of customers, because of the
cost.”

Han menar, att introduktionen av aktiva sékerhetsprodukter maste ske genom en
integration med befintliga system, eftersom kostnaderna for att installera en ensam
aktiv sikerhetsprodukt skulle vara for hoga tillsammans med att kundvéardet av
sdkerhetsprodukterna blir hogre integrerade dn var for sig.

En indelning mellan aktiva och passiva sdkerhetsprodukter ar enligt Jan Olsson inte
helt relevant. Enligt honom bor man undvika en indelning, d& de bada syftar till att
forbéttra sédkerheten och inte konkurrerar sinsemellan.
“Utan den ena hjdilper/mdjliggor istdllet den andra och det kommer att finnas
komponenter som hor ihop med varandra. Inom aktiv sikerhet introduceras
vdldigt mycket sensorer och de kan bdde arbeta med att forsoka forhindra
olyckan och att forsoka mildra den ndr den vdl intrdffar, alltsda i bada syften.”
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I en intervju beréttar VD Jan Carlsson, att (Granstrém 2007):
”Vi dr ndst bdst i virlden pd aktiv sdkerhet...”

Trots att Carlsson talar om aktiv som ett separat marknadssegment framgéar det efter
ett flertal intervjuer en viss tveksamhet géllande denna uppdelning. Intervjuerna med
personer ldngre ner i hierarkin pé forskningsavdelningen vittnar emellertid om en
annan syn. Internt finns det en konkurrens menar man, eftersom resurser trots allt
delas upp mellan projekt kopplade till aktiva och passiva produkter. Idag delar man
upp sina produkter i kategorierna airbags, bilten och electronics.

4.3.8 Trender

Det gar trender dven inom trafiksdkerheten och idag &r det aktiv trafiksidkerhet som &r
mode.
“Ja det dr lite mode. Pendeln svingde over till aktiv och supportsystem, men
hdller pd att svinga 6ver mot mitten forhoppningsvis.”

Ledningen talar ofta i offentliga ssmmanhang om vilka nya aktiva produkter man har
1 ’pipe line”, medan man romantiserar mindre kring passiva produkter. Emellertid tror
man att detta dr en fluga och att fokus kommer att svinga tillbaka mot den passiva
sidan.

4.3.9 Framtidsmarknader

Foretagsledningen menar att den passiva marknaden inom en fem- till tiodrsperiod
kommer att vixa med 5 % arligen. 80 % av denna 6kning beror pa tillvéxt i form av
bilbranschens tillvixt, medan resten ar till f6ljd av en 6kning i genomsnittligt
sdkerhetsinnehall. I absoluta tal 4r detta fortfarande mer én tillvixten pé den aktiva
markanden, som dr mindre men &tnjuter hogre relativ tillvéxt.

Enligt Autolivs arsredovisning dr Kina och Indien de marknader som definieras som
tillvaxtmarknader. Men de &r dven forenade med en mingd utmaningar, da bilarna
som utvecklas dr mindre och betydligt billigare. Darfér kommer endast de verkligt
fundamentala sékerhetssystemen att rymmas (i ekonomisk och fysisk mening), sa som
avvidganden kring hur mycket av rorelseenergin som skall tas upp i motorhuv och
balkar t.ex. Hir tror emellertid Autoliv, att man kan vara med som radgivande konsult
och att en ny uppséttning av mindre och billigare passiva sékerhetsprodukter kommer
att krévas.
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5 Analys

1 detta avsnitt analyseras empirin kopplat till den teori vi tidigare behandlat.
Inledningsvis analyseras den studerade branschfordndringen och vad som paverkat
denna. Vidare tittar vi pa hur det studerade fallforetaget svarat pa denna fordindring
och hur detta paverkat foretaget. Avslutningsvis kan man urskilja ett problem som kan
uppstd ndr foretag genomgar en relaterad diversifiering.

5.1 S-kurvan

Bland Autolivs produkter kan man tydligt se att t ex airbagen foljer det monster som
Fosters S-kurva beskriver. De tidiga prototyperna var ofta opalitliga och inte lika
tekniskt avancerade som de senare modellerna. De utldstes ibland for hart sa att de i
slutindan skadade foraren och de var for tunga och for dyra. Detta &r alltsd den forsta
fasen i airbagens innovationsprocess och kurvans flacka del. Efterhand nér
utvecklarna av airbagen forstod allt mer av den bakomliggande fysiken kunde ocksa
dess funktion utvecklas till en punkt att den kunde kommersialiseras framgéngsrikt,
vilket visualiseras av kurvans expansiva fas. Sista fasen blir d& nér gridnsen for hur bra
en airbag kan bli borjar nas, Fosters teori menar inte att det finns en absolut grins,
men snharare att marginalnyttan avtar ndr man nérmar sig den ténkta gransen.
Dessutom maste man for varje steg i forbéttringen av produkten anvénda alltmer
resurser for att uppnd samma relativa forbéattring.

Det som giller for airbagen géller ocksé de flesta, men inte alla, av Autolivs
produkter inom passiv sikerhet. Det finns nya innovationer inom passiv sédkerhet som
befinner sig 1 ett tidigt stadium 1 sin utveckling, men generellt sett kan man &nda
definiera passiv sidkerhet som en mogen marknad och aktiv som en tillvixtmarknad.
Med den generaliseringen kan man definiera en S-kurva inte bara for varje enskild
produkt utan ocksa en kurva for passiv sdkerhet och en annan for aktiv sékerhet,
eftersom det stimmer for majoriteten av produkter i sagda innovationsspar.

Nér produktgruppen passiv sikerhet delvis ersétts av aktiv sékerhet, uppstar en
diskontinuitet, dir den ena produktgruppen stagnerar och den andra fortfarande har
potential.

Aktiv sékerhet

Performance

Passiv sakerhet o

-
Diskontinuitet

Effort

Figur 12. Diskontinuitet mellan aktiv och passiv sikerhet enligt teorin om S-kurvan, (Foster 1986)
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Problemet med diskontinuitet for etablerade foretag som Autoliv &r att man kan bli
attackerad utan att veta om det, Foster talar om fenomenet 1 militdra termer som ”The
Attackers Advantage”. I Autolivs fall hinde just det, nir andra foretag utvecklade
produkter som Autoliv inte forrdn for sent insdg var pd samma marknad. Detta kunde
ske, eftersom man var for fokuserad pa sina egna produkter, vars
innovationsprocesser var avtagande.

En av anledningarna till att Autoliv inte sdg att innovationstakten i gamla produkter
var avtagande i tid, var att innovationernas funktion fortsatte att 6ka lika mycket som
innan. Vad man inte tdnkte pa (enligt Fosters teori) &r att en alltmer 6kande mangd
resurser tillfordes for att upprétthalla samma innovationstakt. Man upplevde sig darfor
befinna sig pa expansionsstadiet av S-kurvan, ndr man egentligen befann sig pa det
stagnerade stadiet.

I Autoliv finns det bland individer delade meningar om var pa S-kurvan de olika
innovationsspéren befinner sig. I intervjuer talades inte om S-kurvor explicit men de
grundliaggande antaganden en individ gor for en produktgrupps utvecklingspotential
kan #nda tolkas inom ramen for teorin. Aven om man inte uttryckligen anviinder sig
av S-kurvan som prognostiseringsverktyg kan man bli lurad av det sambandet, d& man
pa en mer eller mindre intuitiv niva tycker att produkten fortsatter att forbattras i
ungefdr samma takt. I sjélva verkat &r dock forbattringen avtagande i forhallande till
hur mycket resurser man forbrukar for varje inkrementell forbéttring.

Om man pa S-kurvans horisontella axel méter "tid” istdllet for “resurser”, kan man
forsta det sambandet. En S-kurva med tid” pa den horisontella axeln, vilken &r den
upplevda S-kurvan, kan se lika lutande ut oberoende av hur mycket av sin budget man
egentligen spenderar pa produkten i frdga. Medan en S-kurva med resurser” pa den
horisontella axeln, alltsa den faktiska S-kurvan, kommer att avta allteftersom fler
resurser spenderas pa den.

Performance

A
o~ Passiv sakerhet

Tid

Figur 13. Upplevd S-kurva, utvecklad ur Fosters teori om S-kurvan (1986)
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Figur 14. Faktisk S-kurva for passiv sdkerhet, Utvecklad ur Fosters teori om S-kurvan (1986)

Anvindningen av teorin i studien &r inte huvudsakligen som ett
prognostiseringsverktyg utan att som en deskriptiv modell. I fallet visar den alltsa pa
en utveckling som sker, men inte exakt hur ldngt den gétt. Studien har dock visat
tecken som pekar pa en stagnerande eller stagnerad innovationsprocess for passiv
sdkerhet, och pa sa sitt bidragit med prognostiserande inslag i utnyttjandet av teorin.
Som deskriptiv modell visar S-kurvan alltsd enbart att alla produkters
innovationsprocesser stagnerar, men inte nddvindigtvis nir de stagnerar.

5.2 Disruptive Technology —Patrtiell disruption

Pa Autolivs marknad &r den gamla etablerade tekniken till storsta delen inom passiv
sdkerhet, medan aktiv sdkerhet 4r den nya innovation som @nnu inte ar fullt utvecklad
och dirmed inte mogen som marknad. P trafiksédkerhetsmarknaden i stort ror det sig
dock inte om en ren disruption, eftersom den gamla teknologin inte forsvinner trots att
den nya viéxer fram. Aktiva system bygger pa att forebygga olyckor vilket man,
atminstone inom overskadlig framtid, inte helt kommer att kunna forhindra, behovs
dven passiva system. Aktiva system komplementerar dessutom i stor grad de passiva,
da produkterna anvinds i sammansatta system som Autoliv kallar integrerad sdkerhet.
Saledes handlar det i Autoliv egentligen inte om en renodlad disruption utan snarare
om en partiell disruption. Skillnaden ligger i att rent tekniskt komplementerar
systemen varandra, men pa marknaden blir systemen delvis konkurrenter.

Pa marknaden bestdr den partiella disruptionen i att nya system inte totalt ersitter
gamla som en ny standard, 4nd4 tdvlar man om samma del i nya bilmodellers
sdkerhetsinnehéll. En biltillverkare som beslutar om att montera fler aktiva produkter
i sin nya bilmodell far ju mindre andel av medel som dr dedikerade till
sdkerhetsprodukter kvar till passiva produkter. For Autoliv dr problemet att den
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huvudsakliga kdrnkompetensen ligger i trafiksékerhet med inriktning som stdder
passiva system. Dessa passiva systems andel krymper idag relativt aktiva system 1
bilmodellers sdkerhetsinnehall.

Autoliv har en uttalad satsning pa aktiv sikerhet. Men huruvida den handlar om en ny
produktgrupp inom samma marknad eller en helt ny marknad beror pa hur man
segmenterar marknaden. Om man ser byggandet av passiva sikerhetsprodukter som
Autolivs kdrnkompetens, handlar det egentligen om en ren diversifiering utanfor
marknaden for passiv sdkerhet. Ddremot sdsom Autoliv definierar sin kirnkompetens,
som kunskap pa trafiksdkerhet i allménhet, ror det sig om en partiell disruption pd den
existerande trafiksdkerhetsmarknaden. Problemet med disruptioner dr att foretag som
Autoliv tar de rétta besluten strategiskt men fortfarande misslyckas eftersom de
forutséttningar som ligger till grund for besluten haller pd att forédndras.

Christensen beskriver hur man kan forutse disruptioner, sisom att experimentera pa
marknaden. Aven om satsningen initialt misslyckas si bygger det upp virdefull
kompetens inom foretaget. Hir dr Autolivs satsning pa Night Vision-systemet ett bra
exempel. Detta dr en satsning som hittills inte givit utdelning men som kan ha lagt
grunden for framtida produkter. Problemet &r att aktiv sikerhet som produktgrupp
definieras i trafiksikerhetstermer och inte tekniska termer. Teknologierna dr alltsa inte
nddvindigtvis beslidktade. Kompetens, som byggs upp i utvecklingen av en typ av
produkt, kan séledes vara oanvandbar i produktionen av en annan.

Branschforidndringen med framvéxt for aktiva sikerhetsprodukter innebér inte att all
Autolivs kdrnkompetens och samtliga kérnaktiviteter forlorar betydelse. Det finns
komplementira drag och dessutom &r den grundldggande kompetensen inom
trafiksékerhet vardefull. Saledes har fordndringen karaktirsdrag som liknar
mellanintensiv (creative eller intermediating) fordndring enligt McGahan (2004),
varfor fordndringshanteringen syftar till att (ibid)

” find unconventional ways of extracting value from their core resources”

5.3 Relaterad diversifiering

De nya aktiva produkterna fyller ssmma méal som tidigare: “att rddda liv”’. Daremot ar
bade funktion: “att undvika olyckor” och de enskilda teknologierna olika. Detta
innebar, att befintliga kompetenser inte behdver ersdttas av nya utan snarare att
komplementir kompetens krivs. Den forandring som Autoliv pébdrjat, dd man gav
sig in pa produktomradet for aktiva sdkerhetssystem, innebar siledes en relaterad
diversifiering (Rumelt, 1982). Det nya produktomradet ersatte inte existerande
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Figur 15. Diversifierings- och kompetensmodell, Utveckling fran emiri.

Fore initiativet for produkter inom omradet for aktiv sidkerhet, definierade foretaget
kompetens inom de befintliga produktomrddena som sin kidrnkompetens. Som
reaktion pa branschforéndringen och introduktionen av aktiv sdkerhet framhalls
numera kunskap om trafikmiljo och trafiksdkerhet som kdrnkompetens i storre
utstrdackning. Detta for att ta vara pa det som de bada produktomradena har
gemensamt.

5.4 "The Ambidextrous Organisation”

Avdelningen Autoliv Research &r skild fran resten av foretaget och dess huvudsakliga
uppdrag ar att utveckla eller knyta ny kunskap till foretaget. Metoden utgér fran
fundamentala behov snarare dn den rddande efterfrdgan pad marknaden. Vidare vittnar
data frén intervjuerna om frihet och hogt till tak”™.

Andra delar av organisationen, exempelvis utvecklingsenheten (development and
engineering) och dess produktion, har som syfte att fora vidare det arbete som
Research tidigare gjort. Genom att fora dessa produkter till marknaden genereras
intikter till foretaget. Dessa aktiviteter kan definitivt karaktariseras som exploiting.
Trots att samarbeten med externa aktdrer, exempelvis biltillverkare, syftar inte dessa
samarbeten till att bredda kunskapsbasen utan att fordjupa den och att kostnads-
effektivt anvénda foretagets resurser. Efter jamforelse mellan empiri och teori kan
studieobjektet Autoliv Research séledes anses uteslutande utfora exploringaktiviteter.

Om foretaget och dess innovationer skall beskrivas med begreppet innovationstrom, (i
Tushman och Smith samt Ireland och Webbs bemirkelse) sa passar det vil in da
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Autoliv uppenbarligen utfor exploring och exploiting simultant. Likt vid
teoritillampningen av S-kurvan anvinds hér produktgrupper som analysobjekt.

Explore

o Xplore HExEloit

Performance

Exploit
o HEOE

Effort

Figur 16. Innovationsstrom enligt Tushman och Smith, utvecklad teori fran Tushman och Smith (2002a)

Om begreppet anvinds i Kirvisaaris mening, passar begreppet aterigen, eftersom man
simultant utfor exploring och exploiting for samma produktgrupp. Autoliv research
utfor exploring relaterat till passiva produkter och dessutom exploring relaterat till
aktiva produkter. Foretaget har dessutom olika avdelningar i resten av foretaget som
utfor exploiting for de bada produktgrupperna.

Under litteraturstudien har det ej statt att finna ndgot begrepp som beskrivit en portfolj
likt Tushman och Smith (2002) bestdende av flera sekventiella foljder av innovationer
av typen som Kirvisaari (1991) beskriver. For detta introduceras nya begrepp. En
innovationsportfolj &r ett foretags totala méngd innovationsspar. Ett innovationsspar
definieras som alla innovationer, som tillsammans bildar en sekventiell f6ljd och som
gérna dr knutet till en produktkategori eller ett produktomrade, se figur nedan. Varje
innovationsspar kriaver svil exploring- som exploiting-aktiviteter for att inte
avstanna.

4 Exgplore - akiiv sikerhet

/" Exploit - aktiv sikerhet

Explore - passiv sikerhet 6 p.

Perfomance

Exploit - passtv sikerhet £

Effort

Figur 17. Autolivs parallella innovationsspar, Utveckling av teorier fran Tushman och Smith (2002a) samt Foster
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Om denna innovationsportfolj jamfors med teorierna for S-kurvan och disruptive
technology kan man se att det finns nadgon slags stagnationsfas for ett innovationsspér
och att teorierna for S-kurvans diskontinuiteter och Christensens disruptioner bor vara
tillimpbara. Om produktomradena aktiv och passiv sdkerhet skall illustreras som tva
innovationsspér i en innovationsportfolj, dr det rimligt att passiv sdkerhet befinner sig
1 en senare och mognare fas @n aktiv sdkerhet. Aktiv sdkerhet finns ju knappt
representerad pa marknaden i form av produkter som antagits i
standardutrustningpaket (bortsett frain ASB och ESP som inte har sitt ursprung frén
bilsékerhetsprodukter utan fran korprestandarelaterade produkter). Om explore och
exploit inte ses som dikotoma begrepp utan snarare en kontinuerlig skala, vilket maste
anses vara konsekvent med organisationsforskning ur ett konstruktionistiskt
perspektiv, inses att aktiviteterna forknippade med de olika innovationssparen
karaktiriseras av olika grad av exploring och exploiting. Den exploring som sker pé
aktivsparet syftar néstan uteslutande till att knyta ny kunskap till foretaget. Vad géller
passivsparet ddremot, finns inte samma utrymme att knyta ny kunskap till foretaget.
Utifran utsagor fran flera ledande personer pa Autoliv innefattar koncernens
kiarnkompetens specialistkunskap inom de teknologier som praglar de passiva
produkterna. Fokus péd explore maste darfor kunna anses vara mindre for dessa
aktiviteter dn for dess aktiva motsvarighet.

5.5 Substitut, komplement eller system

Av fallforetaget framhélls lagkrav, slutkundernas efterfrdgan och inkluderande i
biltillverkarnas standardutrustning som avgorande for kommersialiseringen av en
produkt. Dessa tre kan tolkas som en slags norm, explicit genom lagkrav implicit
genom att kunderna tar en viss sékerhetsprodukt for givet samt standardutrustning,
vilket ofta &r en explicit f6ljd av kunders forvantningar och efterfragan. Nya
sdkerhetsprodukter lanseras for att sedan forhoppningsvis bli del av den samhélleliga
normen. Det &r forst da produkterna etableras pa marknaden och kan blir
vinstgenererande.

Av biltillverkarna anvénds diaremot nya sdkerhetsprodukter som ett sétt att positionera
sig och sin produkt. Som Autoliv poéngterar bedriver ej bilindustrin “nagon
vélgorenhet” utan koper de av Autolivs produkter som stérker erbjudandet gentemot
slutkund. Normen pa bilsdkerhetsmarknaden innefattar i princip alla framgangsrika
produkter och biltillverkarna véljer inte mellan att ha antingen etablerade eller nya
produkter. Istéllet sker ett marginalbeslut om hur sdkerhetsinnehéllet skall 6kas utdver
normen for att produkten (bilen) skall upplevas som sdkerhetsinriktad. Enligt detta
satt att tolka hur Autolivs produkter méter marknaden, med en norm som innefattar
majoriteten av de produkter som marknadsfors av fallforetaget, forhaller sig aktiva
och passiva produkter som substitut till varandra och konkurrerar saledes med
varandra pd marknaden. De &r bada ett sitt att 6ka den upplevda sikerheten for
kunden. Vidare innebér detta ocksé att det finns storre sannolikhet att produkterna
kommer att bedomas tillsammans och att det finns starka skl att tro att system som
integrerar de bada produktgrupperna kan bli aktuella.
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5.6 Framvaxten av aktiv sakerhet

Nér Autoliv forst fick indikationer pa att marknaden skulle fordndras och att nya
produktomraden skulle vixa fram p& marknaden, uppmirksammades detta i
foretagsledningen. Redan i Autolivs arsredovisning fran 1997 nidmns projekt kopplade
till aktiva sikerhetsprodukter. Emellertid gjordes inga dvergripande, uttalade och
genomténkta strategidndringar. Foretaget beskriver idag, att den strategi som nu
tillimpas har véxt fram under en langre tid och att det var en process dir de provade
sig fram. Detta kan forklaras av trogheter inom organisationen, som da Jan Olsson i
intervjun berdttar hur Autoliv missade att vara med om marknadsintroduktionen av
antisladdsystemet ESP. Detta d4 man var allt for inriktad pé lanseringen av en ny
sidoairbag. Denna lasning, eller tunnelseendet, gjorde att man idag inte &r med och
konkurrerar med denna produkt. Detta kan ses som ett tydligt exempel pa att
organisationen ej var ambidextrous.

Den organisatoriska konfiguration som foretaget har gillande den aktiva sékerheten ér
relativt ny, den dedikerat aktiva gruppen pé Research &r cirka 2 &r gammal och dess
exploit-motsvarighet dr dnnu yngre. Tidigare har dirfor exploring-aktiviteterna
kopplade till aktiv sékerhet genomforts av samma organisation som fyllt motsvarande
syfte for det passiva innovationsspéret. Saledes kunde de inte styras och organiseras
pa olika sdtt och de kan dérfor ej heller ha varit av olika explore-grad. Den tidigare
verksamheten kan siledes, 1 enlighet med Ireland och Webb (2007) och enligt
Christensen och Bowers (1995) teorier om de inre krafter som kan péverka
exploreing-aktiviteter negativt, beskrivas med figur nedan.

Autoliv
2

)J

under utveckling
Passiv sakerhet

Aktiv sakerhet (relaterad

|
|

Trafiksakerhet

Beteende- €= Mekanik
vetenskap

Grad av specialiserad kompetens

Figur 18. Competence Map, Utvecklad ur det empiriska materialet.

Som ovanstaende forfattare beskriver har det varit svart att undvika ”det som fungerat
forut” och den beprovat lyckosamma ’top-down”-processen har anvints. Med den
skevt fordelade kdrnkompetensen (enligt figur ovan) har dock passiva produkter varit
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resultatet. Vid intervjuerna framkommer, att foretaget forutom den aktiva gruppen
arbetar fOr att dess grundldggande kompetens skall passa de aktiva produkterna béttre.
De arbetar ocksé aktivt fOr att statistisk data och séledes forutsittningarna for initial
analys dven skall vara anpassad for omsténdigheterna kring aktiva
sdkerhetsprodukter. Séledes sker arbete som gor att man i framtiden bor kunna
tillimpa sin beprovade innovationsprocess pa de bada innovationssparen.

Om den nuvarande strukturen analyseras enligt samma teoretiska referensram, ar
resultatet betydligt battre. Exploring-aktiviteterna kopplade till de nya produkterna ar
skyddade fran intressen kopplade till passiv sidkerhet. Att den passiva exploring-
gruppen inte samarbetar med den aktiva i ndgon stor utstrdckning, ar ett tydligt
exempel pa hur den ar avskild for att inte drabbas av interna trogheter.

5.7 Aktiv sakerhet och pseudo-aktiv sdkerhet

Som fastslagit tidigare dr den grupp som utfor exploiting-aktiviteter kopplade till
innovationsspéret for passiv sikerhet, i fortsittningen omnamnd passiva gruppen.
Denna ér till viss del avskdrmad fran den grupp som utfor exploring-aktiviteter
kopplade till innovationsspéaret for aktiv sdkerhet. Denna grupp omnamns i
fortsédttningen som aktiva gruppen. Vidare dr de aktiviteter man utfor till mindre del
exploring jamfort med hur det var tidigare da det passiva innovationssparet befann sig
tidigare pa S-kurvan och man dessutom utférde exploring-aktiviteter kopplade till det
aktiva innovationssparet.

Man utfor dock arbete kopplat till nya produkter som innefattar aktiv sékerhet, nya
koncept som bygger pa att passiva produkter skall aktiveras tidigare (pre-crash) och
pa sé sitt ha bittre effektivitet. Man omndmner detta integrerad sdkerhet och vid
intervjuerna talades det ofta om dessa produkter som aktiva. Vid flera tillfallen
handlade det om aktiv sikerhet i generella ordalag. Efter foljdfragor visade det sig att
de produkter som menades, faktiskt var passiva men som anvinde teknologi
(sensorer) som formodligen skulle finnas pa plats i bilen tack vare installerade aktiva
produkter. Utan tvivel finns det en forbéttringspotential i att utveckla integrerad
sdkerhet. Men den begreppsforvirring som trots allt forekommer och att de stédndigt
aterkommande pseudo-aktiva produkterna kan tolkas som att den passiva gruppen
stravar efter att vara delaktiga i utvecklingen och héndelserna kring det nya
innovationssparet aktiv sdkerhet.

5.8 Identitet

Den strdvan efter delaktighet i utvecklingen kring aktiv sédkerhet som uttrycks av den
passiva gruppen och dess numera allt exploit-betonade aktiviteter tolkar forfattarna
som tecken pé att den passiva gruppen hamnat i en mild identitetskris. Den
sjalvforverkligande uppgift identitetsutvecklingen har, tycks inte ha gatt att finna
inom det passiva omradet. Det har varit tvunget att dka snélskjuts pa det aktiva
omrddet. Forklaringarna till detta kan vara manga. For att ta ett exempel &r den
sprakliga bendmningen en saddan. Passiv dr ett mer negativ laddat ord 4n aktiv och
vem vill forknippas med att vara passiv? Ett annat exempel kan ha att géra med vad
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som framkommer i en av intervjuerna, ndmligen att det gér trender 4ven inom
bilindustrin. Just nu &r det aktiv sékerhet som alla talar om.

Vid samtal med hogt uppsatta personer pa Autoliv, utanfor forskningsavdelningen,
framhélls framtida utvecklings- och tillvaxtpotential for passiva produkter kopplade
till nya marknader vars efterfraga skiljer sig s mycket att nya produkter kommer
krévas, som dr betydligt lattare, mindre och billigare. Enligt Christensen och Bowers
(1995) teorier kring disruptive change kan denna nya marknad mycket vil
karaktériseras som disruptive, da nya dimensioner och egenskaper hos produkten blir
viktiga. Det kan ocksa jdmforas med Druckers definition av innovation (1985):
“change that creates a new dimension of performance”

Denna nya utvecklingsvdg av passiva produkter ndmns emellertid inte alls av den

passiva gruppen, vilket visar pa en slags fixering och panik kring framvixten av aktiv
sdkerhet.
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6 Slutsats

6.1 The S-curse

Av den ovanstdende beskrivningen av studieobjektet Autoliv Research, den teoretiska
referensramen och den senare applicerad pa den foregaende, framgér hur en
identitetskris under vissa omstédndigheter dr oundviklig. Identiten i fallet handlar om
organisatorisk sjadlvbild, “vilka vi d4r” och ”vad vi gor”. I fallet finns en
branschfordandring som pdverkar Autoliv att diversifiera, vilket far delar av
studieobjektet Autoliv Research att ifrdgasitta sin identitet.

Teorin om S-kurvan ar central i studiens resonemang, och vi har under
omstdndigheterna valt att anvinda modellen som en deskriptiv modell i storre
utstrackning dn ett prognosticeringsverktyg. Enligt Foster som skapade teorin &r det
mdjligt att anvéinda teorin for att gora prognoser. Men utifran ett externt perspektiv
och med begrinsad information tillhanda ar det vanskligt att forutse nér en teknologis
innovationsprocess av kommer att stagnera, eller ens med sikerhet veta huruvida
stagnationen redan har skett. Det gar saledes under omstindigheterna inte att
sdkerstilla att passiv sdkerhet eller annan teknologi har en stagnerande
innovationsprocess, men det gar diremot med sékerhet att siga den vid ndgon
tidpunkt kommer att stagnera. I studien &r det just det oundvikliga i att
innovationstakten for en teknologi dr avstannade som ar centralt. Disruptive
technology och diskontinuiteter mellan S-kurvor visar dessutom, att det nér
innovationstakten vél stagnerar likvil dr oundvikligt att en ny teknologi eller nya
attribut pa en teknologi ersitter de existerande. Ett foretag inriktat pa exploit enligt
Tushman och Smiths definition kraver en helt annan struktur, styrning,
organisationsarkitektur och processer dn ett inriktat pa explore. Detta paverkar i sin
tur kultur och identitet hos enheten.

For att ett foretag ska kunna vara ambidextrous, att innefatta bade explore och exploit,
madste det enligt Tushman och Smith ha en exploreenhet som é&r avskild fran resten av
foretaget. Men enligt S-kurvans oundvikliga stagnation av innovationstakten kommer
alla enheter, d&ven om de &r separerade fran resten av foretaget, forr eller senare na
kulmen av sin innovation. Exploreenheten som fran borjan var isolerad for att skyddas
frén exploitenhetens inre och yttre trogheter, blir d& mer exploitinriktad. Nér ett
foretag diversifierar for att hantera mognaden av ett produktomrade, skapas behov av
en ny exploreenhet, avskild fran den gamla. Den befintliga (gamla) exploreenheten
kommer att f4 en 0kad grad av exploitkaraktir samtidigt som den avskdrmas fran den
nya exploreenheten. Den gamla exploreenheten kommer dirfor att uppleva en mild
identitetskris.

Det dr denna oundvikliga identitetskris som dr S-kurvans forbannelse, the S-curse.

6.2 The S-curse i Autoliv

Nir ett foretag som Autoliv under 14ng tid har varit drivet av innovation och tillvéxt
blir identiteten och sjdlvbilden ofta intimt sammankopplad med innovation. Nar da
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foretaget, till foljd av en fordndring i branschen, hamnar i en situation, dér
innovationstakten har stannat av och foretaget inte ldngre d4r marknadsledande,
uppstér identitetskriser i de enheter som arbetar med innovation. Detta dr S-kurvans
forbannelse, som vi observerat den i Autoliv Researchs passiva grupp.

Identitetskrisen kan ocksé dverdrivas av entusiasm som ofta uppstar runt den senaste
teknologin. Inget aktivt system har dnnu nétt tillndrmelsevis samma framgéng som de
storsta passiva produkterna. Trots detta finns en fixering pa branschférdndringen och
den nya teknologin, inte minst i den passiva gruppen. En indikation pa detta &r
begreppsforvirringen, d& de som arbetar med passiva system ofta refererar till pseudo-
aktiva system som aktiva. VD Jan Carlson framhaller tillvixtpotentialen som finns i
passiva system, da nya marknader bearbetas. Den passiva gruppen betonar istéllet att
framtiden ligger i integrerad sdkerhet, en stindpunkt som ger dem en central position i
framtiden och som gor att de blir inblandade i utvecklingen av aktiva produkter. Det
alternativa sparet med mindre och littare passiva produkter skulle ocksé ge dem en
central roll, men utan samma koppling till de passiva produkterna.

Bilsdkerhetsbranschen har under 2000-talet fordndrats bade i och med genombrottet
for aktiv sdkerhet men ocksd genom konsolidering och kostnadsfokus. Autoliv har
foljt med i bada trenderna och méste saledes anpassa sitt arbetssitt mellan de
dikotoma standpunkterna, kostnadsfokus och innovation. Dér uppstér forvirring och
identitetskris, men det verkar &nd4 vara en process som dr nddvéndig att ga igenom
for att vara en spelare pd marknaden i framtiden.

6.3 Forslag pa fortsatt forskning

Forfattarna har i denna studie ej haft ambitionen att studera identitetskrisen i detalj.
Snarare har dess ursprung och de bakomliggande faktorerna analyserats. Déarfor
menar forfattarna att det huvudsakliga omréadet for fortsatt forskning dr den milda
identitetskrisen och dess karakteristik. Vidare har forfattarna valt att i forsta hand
studera forskningsavdelningen pé fallforetaget, varfor motsvarande studier av resten
av organisationen dven det dr en naturlig fortsittning.

Under studiens gang blev ménga infallsvinklar diskuterade men i slutdndan inte
anvinda, atminstone inte fullt ut.
* Intern konkurrens och parallella innovationsspar
Vi har bortsett frén interna konflikter och ineffektiviteter som uppstir nér
enheter inte handlar i organisationens bésta. Detta &r relevant nér ett foretag
skapar parallella innovationsspar. Det skapar trots allt konkurrens mellan delar
av organisationen.
* Semantik
Det faktum att ordet “aktiv” i allménhet 4r mer positivt laddat &4n ordet
“passiv’”’ kan ha dverdrivit identitetskrisen i den passiva gruppen. Att de nya
respektive gamla produktomradena bendmns aktiva respektive passiva kan ha
starkt foretagets ambition om att etablera sig pd det nya produktomradet, for
att undvika att endast vara “passiva”. Forskning kring semantikens inverkan
pa organisationskultur och indirekt effektivitet hade déarfor kunna vara ett
dmne for vidare forskning.
¢ Organisationskultur
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En organisation som har bade exploit- och explore-verksamhet och separata
enheter for olika &ndamal kan vara en intressant studie ur ett kulturellt
perspektiv. Hur paverkar en ny separat del av organisationen kulturen i den
redan existerande? Finns det trots allt gemensamma sektorer av
organisationskultur?

¢ Ledarskapsperspektiv
Studien dr &mnad att vara deskriptiv. Den bortser i stort fran att forsoka ligga
ut ndgon form av riktlinjer for ledarskap. Hur ledningen hanterar eller bor
hantera identitetskris, parallella innovationsspér eller skapandet av en
ambidextrous organisation dr frdgor som skulle kunna utredas.

6.4 Avslutande kommentar

Slutligen bor ocksa tilldggas att en viktig ldrdom fran studien av Autoliv Research ar
vilken betydelse enskilda individer kan ha for s stora organisationer over s lang tid.
Det gar att skapa goda forutsittningar for innovation, en organisation som tar vara pa
innovationer vél och det gar att se till att ha tillgang till kreativa och intelligenta
innovatorer. Men de stora innovationerna kommer 4nda till viss del fram av en slump.

Darfor finns det en viss risk att dverteoretisera och overanalysera kring méinga av
fenomenen inom organisationen.
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