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— Varfor satsar man pd know-how transfer? Finns det ndgon
speciell anledning eller faktor som paverkar foretag till att
genomfora detta?

— Hur gar man tillvdga for att samla den know-how som finns
inom ett foretag och skapa en produkt - tjdnst av den som man
séljer till kunder?

— Vad finns det for svarigheter och kritiska faktorer som péverkar
denna process?

Syftet ar att beskriva och analysera processen for know-how
transfer.

Vart tillvdgagangssitt har varit en fordjupning av de teoretiska
studierna med komplement av intervjuer med tva olika foretag som
ar verksamma inom know-how transfer. Innan intervjuerna
genomfordes sd gick vi igenom sekundirdata. Var empiriska
undersokning &dr av kvalitativ karaktdr, med frageschema som
utgdngspunkt.

Know-how transfer &r en process som inte finns beskriven pa
nagot standardiserat sdtt. Den paverkas av faktorer sasom
ekonomiska, sociala och kulturella, varfor den bast beskrivs med
en tvdrvetenskaplig ansats. Den moderna utvecklingen vad géller
kommunikationsteknologi spelar inte sa stor roll for know-how
transfer hos de undersokta foretagen som vi hade formodat. Know-
how kan inte ses som en vérdefull resurs i ett foretag om den inte
exploateras pa ritt stt.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Know-how dr ndgot som kommit att bli allt viktigare inom manga foretag idag. Sévil
uppkomsten av know-how som Overforandet av den kommer att bli allt viktigare for
foretagens overlevnad och framging. For att sta sig i dagens konkurrens anses det allt mer
viktigt att etablera verksamhet didr man stindigt utvecklar sina humanresurser genom
rekrytering, rotation och kontinuerligt ldrande. Viktigt &r ocksd skapandet av kanaler for
dialog inom organisationen, projektarbeten dér deltagarna motiveras och beldnas, att frimja
och synliggdra medarbetarnas inneboende kunskap m.m. (Nonaka & Hedlund 1991, s.2).

Vissa foretag har satsat pa att utveckla nya mojligheter utifrdn den know-how som deras
medarbetare besitter. En del har satsat pa konsultverksamhet, andra har utvecklat dotterbolag
dér man har stor nytta av medarbetarnas know-how da man utvecklar ny affdrsverksamhet.
Det finns manga former i vilka know-how transfer dger rum. Vi har valt att studera know-how
transfer utifran tillgénglig teori och dessutom inkludera en empirisk studie av tvé foretag,
Swedavia och Copenhagen Airports International A/S (CPH International A/S).

Swedavia ar dotterbolag till Swedish Civil Aviation Administration (CAA) och etablerades
1982 med syfte att marknadsfora svenska CAA: s tjinster utomlands och genomfora
internationella projekt inom civil luftfart. Genom att anvdnda de resurser som finns
tillgdngliga inom Luftfartsverkets (LFV) koncern dgnar man sig at att exportera sin know-
how inom omraden som ror flygplatsdrift, navigering, stimulering, administrativa system och
utbildning - “training”. Man erbjuder oberoende radgivning betrdffande teknologiska - eller
managementrelaterade 16sningar utan preferenser for négon specifik ledningsfilosofi
(www.lfv.se 060122).

CPH International A/S ir ett dotterbolag till koncernen Copenhagen Airports A/S (CPH A/S).
Man har sedan 1998 investerat i utlindska flygplatser i Mexiko, England och Kina med syftet
att skapa ekonomisk tillvixt inom koncernen och 6kat véirde for aktiedgarna. Investeringarna
fungerar som ett partnerskap dir CPH A/S stér for tillforsel av know-how och inflytande pé
olika nivder hos sina investeringsobjekt - samarbetspartners. Det langsiktiga malet med
dotterbolaget &r att skapa en internationell flygplatsportfolj som skall kunna operera som en

sjdlvstindig enhet och genom sin storlek och profitabilitet vara ett naturligt val f{or
infrastrukturfonder (www.cph.dk 060122).

Dessa tva bolag bygger sin strategi pa en viktig tillgdng som man har, ndmligen specifik
know-how inom civilflygbranschen. Man har lang erfarenhet inom omraden sasom
flygplatsdrift, navigation, miljo, administration och kommersiellt utnyttjande av flygplatser.
Utifrdn denna erfarenhet har man skapat nya mojligheter.



1.2 Problemdiskussion

Den industriella utvecklingen kénnetecknas av en 0kad specialisering savél pa foretagsniva
och regioner emellan. Att ta fram “specialkunnande” innebdr 6kade kostnader. Detta gor att
en marknad uppstitt for licensavtal och forsdljning. Detta specialkunnande - patent,
tillverkningshemligheter och know-how - dverfors genom licensavtal och det hela liknas bast
vid en process (Stahlros 1986, s.25-26).

Vi har valt att underséka hur know-how anskaffas, dverforas och bearbetas i syfte att bli en
handelsvara. Nir man talar om att silja och refererar till varor sé tinker man ofta pé fysiska
sddana. Nar vi talar om know-how sa &r varan icke-fysisk eller “intangible”. En intangible
vara siljs inte p4 samma sétt som en fysisk sddan. For att kunna sélja know-how behdvs
kompletterande tjinster och produkter, da blir forsdljningen mer som en process. Med andra
ord sdljer man pa sétt och vis en process, ddr bade siljaren och kdparen dr med och skapar
slutprodukten. Aven andra parter kan vara delaktiga. Exempel pa detta ges ldngre fram.
Denna process, diar know-how &verfors mellan personer eller organisationer kallas for know-
how transfer.

Just detta omrade &r forhéllandevis ungt i forskningssammanhang och tittar man nérmare pé
den forskning som finns i dagsliget sd finner vi manga exempel fran industriféretag dér fokus
ligger pa dverforing av know-how 1 internationella sammanhang (Johansson 1999, Charles, D
& Howells, J 1992, m.fl.). Med 6verforing eller transfer menar vi att know-how forflyttas fran
en person, flera personer eller en organisation till en annan. Man kan se att det finns forskning
gjords kring de aspekter och problem som uppstar da organisationen véxer over nationella
granser och vid sammanslagningar eller allianser. Tittar man pé& forskning som behandlar
patentritt finns det &dven specifika studier rorande immateriella eller intangible tillgangar
sdsom know-how. Stihlros (1986) har fokuserat pa att utover forklara och definiera know-
how och dess karaktir, ga in pd de juridiska aspekterna kring dganderitten till know-how hos
ett foretag.

I mycket av forskningen kring know-how behandlas framforallt problematiken kring
medarbetarna som individer och som grupp och hur know-how bist kan tas tillvara och
overforas genom en organisation. Forskningen har genomforts kring japanska kontra
europeisk - amerikansk foretagskultur och utifrdn denna forskning har man kunnat dra viktiga
lardomar betriffande know-how, dess karaktir och know-how transfer. Kulturella faktorer
framstar som ett viktigt inslag i1 detta forskningsomrade. Som exempel kan nimnas Nonakas
och Hedlund avhandling frdn 1991 dér man jamfor knowledge management 1 véstvirlden och
Japan." Detta 4r en av ménga studier som avhandlar temat know-how transfer i storre
internationella koncerner, i allianser mellan foretag samt i konsultverksamhet. Holden et al
(2004, s.128) gar det sd langt som att hdvda att know-how transfer som verksamhet kan
jadmforas till stor del med 6versittningsverksamhet. Med detta menar de att know-how nér den
overfors till en annan kontext och en annan foretagskultur maste anpassas till mottagaren,
sdsom man gor ndr man Oversitter ett litterdrt verk. Idiom, spraknyanser och andra unika ord
och uttryck har olika innebord 1 olika sprak och - eller kulturer. Vad vi vill ha sagt med detta
ar att know-how inte &r en statisk, ofordnderlig produkt som man siljer. Déarfor kan man inte
forvianta sig att mottagaren skall kunna tillgodogora sig den know-how som Overfors pa
samma sitt som siljaren gjort. Aven Chombard de Lauwe et al (i Unesco Press 1981, 5.263-
264) tar upp den mangfacetterade problematiken som man stéter pa i samband med know-

' Se kllforteckning



how transfer - det handlar inte om en enkel, mekanisk dverforing utan bor helst ses som ett
utbyte eller delande. Det dr 1 alla fall en sédan approach man bor ha, menar de.

Vil medveten om faran i att svdva ut och bli for ”bred” i1 bade fragestillning och uppgiften att
besvara den har vi strévat efter att fokusera pad know-how transfer. Samtidigt ser vi dven i den
specifika litteratur vi hittat om detta dmne att forskarna tar stdd av vélkdnda namn sdsom
Nonaka (japansk syn pa kunskap) Porter (konkurrensfordelar) Argyris (inldrning och
kunskap) Sveiby och Risling (kunskapsforetaget) m.fl. Vi édr sedan tidigare bekanta med
denna litteratur och det dr intressant att se att denna nyare forskning tar sin utgdngspunkt i
denna litteratur.

I de allra flesta fall ser vi att forskningsansatsen dr tvérvetenskaplig men det handlar
egentligen om foretagsekonomi. D& man studerar know-how transfer vill man ta reda pa vad
som hénder d4 know-how skall dverforas mellan personer eller organisationer. Inte sillan
tillhor personerna olika (foretags) kulturer och lander, vilket innebér att samhéllsekonomi och
andra forhallanden pa makronivd kommer att ha en inverkan pa processen for know-how
transfer. I ett lite storre perspektiv handlar det da om att forklara hur ménniskor samarbetar i -
och mellan organisationer samt hur kunskap uppstar, olika former av kunskap samt hur den
forvaltas och utvecklas i foretaget eller organisationen.

Var problemdiskussion mynnar ut i f6ljande fragor:

o Varfor satsar man pd know-how transfer? Finns det ndgon speciell anledning eller
faktor som paverkar foretag till att genomfora detta?

o Hur gar man tillviga for att samla den know-how som finns inom ett foretag och skapa
en produkt - tjanst av den som man séljer till kunder?

o Vad finns det for svarigheter och kritiska faktorer som paverkar denna process?

Vi tycker oss se en brist eller ett hdlrum i den samlade kunskap vi funnit i teorin som vi
studerat. Framforallt handlar det om en avsaknad av litteratur dar man konsekvent behandlar
fenomenet know-how transfer. Vi har funnit litteratur inom &mnet till en begridnsad
utstrackning, som till exempel North’s (1997) studie O6ver know-how transfer i globala
produktionsforetag. Vi har funnit desto mer annan litteratur dir man hittar snarlika
resonemang men dmnesordet dr knowledge transfer och inte know-how transfer. En samling
forfattare genom Unesco Press (1981) har utgivit texter som behandlar knowledge transfer
(t.ex. Ziemilski s.19 1 Ribes 1981) och olika aspekter att ta hdnsyn till i sédana sammanhang. I
denna litteratur tas samma aspekter upp som 1 litteraturen om know-how transfer. Déarfor har
vi dven funnit denna litteratur applicerbar pa undersékningsomradet.

Renodlad litteratur och studier som endast handlar om know-how har vi visserligen funnit och
studerat men inte i ndgon storre utstrickning litteratur som behandlar det fenomen vi vill
studera - know-how transfer som en hel och sammanhédngande process, déartill relaterade
svérigheter och kritiska faktorer. Vart bidrag i den har uppsatsen blir att rita upp processen for
know-how transfer och dirigenom kunna peka ut eventuella svaga punkter. Vi vill ddrigenom
att var uppsats skall utgora ett exempel som ldmpar sig for vidare forskning sa vart arbetes
omfattning kommer att bli begransad.



1.3 Syfte

Syftet ar att beskriva och analysera processen for know-how transfer.



2 Metod

2.1 Grundliggande viagval

For att besvara vara fragestéllningar har vi valt att genomfora teoretiska studier och direfter
en empirisk studie av tva olika foretag som dr verksamma inom know-how transfer. Var
avsikt med detta tillvigagangssétt &r att f4 en bild av hur man arbetar med know-how transfer
1 praktiken inom de tva foretag vi valt, samt att stidlla vara teoretiska antaganden 1 relation till
det empiriska materialet. Eftersom vi dessutom funnit gap” i teorin® &r det kanske viktigaste
skdlet till att vi har med en empirisk del med avsikten att fa Okad insikt och ett
helhetsperspektiv som vi saknar fran teorin.

Intentionen med den hdr uppsatsen dr att bidra till ett okat intresse for know-how transfer. Vi
vill utover att beskriva och analysera know-how transfer forsoka sétta detta fenomen i ett mer
generellt sammanhang och visa ldsaren att detta dr ett relevant undersokningsdmne som ar
aktuellt och angelédget 1 de flesta branscher. Inte bara inom den bransch dér vi valt att utféra
vir empiriska undersokning, flygplatsbranschen. Lésaren skall kunna forstd vad know-how
transfer dr for ndgot, hur det fungerar och forhoppningsvis direfter kunna relatera till
eventuella egna intresseomraden och - eller erfarenheter.

2.2 Teoristudier

Vi har sokt litteratur och artiklar frin akademiska tidskrifter via bland annat Lunds
Universitetsbiblioteks hemsida och Libris. Vi har varit pd biblioteket i Malmd, Helsingborg
och Helsingdr. Vad géller litteratur sa har vi framf6rallt funnit att avhandlingar och studier tar
upp know-how transfer i relation till praktiska fall med verklighetsanknytning. Det kan handla
om ett projekt som genomfors 1 en koncern med stdd av akademiker eller helt pa initiativ av
akademiker och personer som dr insatta i know-how transfer och hur detta kan genomforas
med framgang. Tittar man ndrmare pa referenslistorna i litteratur som behandlar know-how
transfer sd hittar man manga titlar som r6r “knowledge management” samt
organisationsteorier inom koncerner och multinationella foretag.

Inom mer etablerade eller generella forskningsomrdden kan man som student hitta
pedagogiska bocker dir d&mnet presenteras fran grunden och det blir lattare att sjdlv soka teori
och skriva en teoretisk ram med stod av etablerade namn. Néar det géller &mnet know-how
transfer har vi ddremot fatt ldgga litet mer energi pa sdkandet och ofta sélla ut passager och
kapitel i bocker vi funnit som behandlar know-how. Vi har kunnat se att det mesta av den
litteratur vi funnit och som varit relevant for vir undersdkning har mycket litet att géra med
turism - eller flygplatsbranschen som dr en unik blandning av tjénster och produktion. Know-
how transfer har till exempel studerats ingdende inom elektronik, bilindustri och
energibranschen. Detta behover dock inte betyda att know-how transfer inte existerar inom
turismbranschen. Detta dr en magisteruppsats i1 foretagsekonomi. Men vi anser att man maste
bryta ned ett undersokningsomrade som det vi valt i sin bestdndsdelar for att forsta
sammanhanget.

? Vilket vi beskriver i samband med 1.2 problemdiskussionen



2.3 Empirisk studie

Efter att ha studerat teori och utarbetat teoriavsnittet i den hér uppsatsen fortskred vi i arbete
med utférandet av en empirisk studie. Att studera litteratur kring &mnet man valt samt att
skriva teoriavsnitt blir i sig en forberedande process. Ett frageformuldr (Se Bilaga) var redan
utskissad, men den fick modifieras nigot i efterhand eftersom utarbetandet av teoriavsnittet
gav nya insikter. Darfor stod det klart for oss vad som skulle komma att bli relevanta fragor i
motet med respondenterna pa Swedavia och CPH International A/S.

De tvé fOretag vi valt att inkludera 1 var empiriska studie har gemensamt att man samarbetar
med know-how transfer. D4 vi inledde uppsatsarbetet var tanken att vi enbart skulle utgdra en
intervju pd CPH International A/S. Efter dvervigande med vara handledare kom vi fram till
att dven Swedavia vore intressanta att ha med. Att ha tvé foretag med och utfora intervjuer
utifrdn samma underlag ger en mojlighet att jamfora svaren och fundera ytterligare kring
likheter och skillnader i deras arbete med know-how transfer. Eftersom vi dessutom erfarit att
teoriomrddet varken dr sé stort eller ssmmanhéngande kindes det mer givande att ga tillviga
pa detta sitt.

Vi har valt att intervjua véra kontaktpersoner med hjélp av ett frageformulér som de fatt 1dsa i
forhand. P4 sa sdtt har de haft mojlighet att fundera kring frdgorna och stilla eventuella
motfrdgor eller reda ut oklarheter. Vi har dven anvént oss av sekundérdata som vi studerat
innan intervjuerna genomfordes. Detta for att undvika onddiga frdgor som kan besvaras
genom egenhéndig informationssdkning via foretagens hemsidor. Intervjun (2006-02-21) med
vér respondent pd CPH International A/S genomf6rdes vid ett personligt mote och intervjun
spelades in. Den andra intervjun (2006-03-27) med respondenten pa Swedavia genomfordes
per telefon da han var mycket upptagen och darfor foredrog denna metod. Dessa presenteras i
empiriavsnittet.

Den empiriska undersokningen dr av kvalitativ karaktir, dvs. vi har utfort intervjuerna med
frdgeschema som utgangspunkt. Vi har med frigeschemat som stéd vid intervjun ldmnat
mdjligheten Oppen att stdlla kompletterande fragor allteftersom denna fortskrider och
beroende pé vad intervjupersonen anser sig kunna svar pa - berdtta om. En kvalitativ ansats
verkade mest passande, eftersom vi begriansat oss till tva intervjupersoner som valts ut i sina
egenskaper av att ha nyckelpositioner i verksamheten som vi studerar. Dessa personer har
saledes ingdende kidnnedom och bor kunna ge utforliga svar.

Om vi hade valt att intervjua ett storre antal personer kan det tidnkas att vi fatt ett mer
nyanserat empiriskt material, men for just den hir typen av undersdkning anser vi att vi far
begrédnsa oss till tva djupintervjuer. Vi utesluter dock inte mdjligheten att sméfel kan dyka
upp, sdsom till exempel prestigebias. En person som har en viktig position kanske vill
forstirka detta intryck i1 en intervju genom att Overdriva sin roll, eller berdtta om
verksamheten pa ett sitt som fargas av personliga preferenser. En annan fundamental aspekt 1
sammanhanget ar perspektiv, det vill sdga utifrdn vems perspektiv undersdkningen gors -
personalens, beslutsfattarnas, kundernas, eller nagon annan (Eldh et al 2005, s.30). Vér avsikt
har varit att i den teoretiska ramen ta upp know-how transfer utifran ett oberoende perspektiv,
men ndr det géller den empiriska delen - tvd djupintervjuer - sd fir vi endast veta vad
nyckelpersonerna tillhorande den part som d&verfér kunskapen - know-how - anser, inte
mottagarna eller andra delaktiga parter i processen for know-how transfer.



2.4 Disposition

Hirefter foljer en teoretisk ram som vi delat upp i sex avsnitt:

3.1 Know-how

3.2 Know-how transfer

3.3 Olika former for know-how transfer

3.4 Processen for know-how transfer

3.5 Kritiska faktorer i processen for know-how transfer
3.6 Sammanfattning av det teoretiska ramverket

Vi borjar med att forklara och definiera know-how. Vi tar dven upp nérbeslidktade begrepp
som Vi stott pa i vara litteraturstudier. Efter att ha gétt igenom dem kommer vi att hélla oss till
know-how for att vara mer konsekventa och underlétta for ldsaren. Detta for att ldsaren skall
forstd grunderna innan vi Overgér till att studera fenomenet know-how transfer 3.2 som
sadant.

I dérpa foljande avsnitt tar vi upp olika former for know-how transfer 3.3. Detta innebir dels
att vi tittar pa de rent juridiska former som existerar diar man arbetar med 6verforing av know-
how och kunskap. Det innebédr dock dven att vi utifrén ett mer praktiskt perspektiv tittar pa
hur det kan ga till. Har forsoker vi ocksa med teorins hjilp besvara fragorna varfor man satsar
pa know-how transfer och om det finns ndgra speciella anledningar.

Efter detta foljer ett avsnitt dédr vi beskriver know-how transfer 3.4 som en process med hjélp
av den teori vi studerat. Denna process har stadier och aktorer - agenter och hér har vi baserat
den huvudsakliga strukturen pa North (1997) da han pa ett mycket tydligt och lattfattligt sétt
skapat modeller for det fenomen som vi studerar. Efter att ha beskrivit processen for know-
how transfer kommer vi till ett avslutande avsnitt som handlar om kritiska faktorer i processen
for know-how transfer 3.5. Hér vill vi ta upp och visa ldsaren vilka svarigheter som finns och
vad de kan ha sitt ursprung i. Om man kan bevisa detta sd finns dven mojligheter att tgirda
svéarigheterna. Hirefter 3.6 sammanfattar vi det teoretiska avsnittet och Overgar till den
avhandlade delen, dér vi presenterar var empiriska undersdkning.

[ empirin borjar vi med en generell inledning och direfter redovisar vi vért empiriska
material, forst Swedavia och direfter Copenhagen Airports International A/S. Utifran detta
genomfors en analys i avsnitt 5 dédr vi knyter an till vart teoretiska ramverk och dédrigenom
forsoker besvara vara fragestdllningar. Dérefter for vi en diskussion och avslutningsvis
reflektioner.



3 Know-how transfer

Som tidigare ndmnts sd har vi i samband med teoristudier kunnat se att de personer som édgnat
sig at forskning inom know-how transfer grundar sig mycket 4t sina undersokningar pa teori
som behandlar know-how och kunskap gemensamt, i ett och samma sammanhang. De tar sin
utgdngspunkt i en mer allmén diskurs kring kunskap och know-how. Det tinker vi endast gora
inledningsvis. Vi tar upp och forklarar know-how. Dérefter forklarar vi Oversiktigt tyst
“tacit” respektive explicit kunskap. Aven om det inte framstir som uppenbart for ldsaren vid
en forsta anblick anser vi att detta ar viktigt att forstd da man vill beskriva hur know-how som
finns hos en enskild medarbetare kan exploateras och bli ndgot som hela organisationen kan ta
del av.

Ikijuro Nonaka (1991) ofta kallad den japanske “kunskapsguru”, har utarbetat intressanta och
anvindbara teorier for att forklara olika former av kunskap och hur den kan overforas. Vi
kommer att anvdnda oss till en viss del av hans resonemang da de dr anvdndbara for att
forklara know-how transfer och dess natur likvdl som de anvinds for att forklara
kunskapsoverforing. Detta blir en naturlig inledning, varefter vi gér over till att fokusera pé
know-how transfer i ett avsnitt for att forklara for lasaren vad det dr for nagot och synen pé
know-how transfer idag. Efter detta kommer vi att ta upp olika former for know-how transfer
for att visa de skillnader som finns hér. Eventuellt ocksd kunna urskilja monster och se om
nagot sitt anses béttre och effektivare for att genomfora know-how transfer.

Vi gér dérefter Over till att beskriva processen for know-how transfer for att forsdka visa en
generaliserad struktur med olika steg som f6ljs i arbetet med know-how transfer. Harefter tar
vi upp de kritiska faktorerna som kan finnas i processen for know-how transfer. Hir passar
det ocksa bra att ta upp diskussioner kring japanskt kontra europeiskt - amerikanskt synsétt pa
know-how dé detta ir ett viktigt exempel pa hur man ser olika pa kommunikation och ldrande
over kulturella grénser.



3.1 Know-how

De flesta, inte bara akademiker och forskare, sdger att vi lever i ett kunskapssamhille eller
informationssamhaélle idag. Kunskap och know-how har kommit att spela en allt storre roll for
de foretag som vill vara konkurrenskraftiga och utvecklas. Men vad menar man egentligen
med kunskap och vad menar man med know-how? Ju mer utbrett bruket av ett visst ord ér,
desto vanligare dr det ocksa att man ldgger olika betydelser och meningar i det och vi tycker
att ndgra inledande definitioner &r viktiga som utgangspunkt. Vi vill darfor framhélla att vi 1
uppsatsen kommer att hélla oss till uttrycket know-how for att vara konsekventa och
underlétta for ldsaren, &ven om fOrfattarna 1 den litteratur vi studerat inte valt att gora sé.

Vad giller know-how sa skriver Stdhlros (1986) att ordet importerats frdn angloamerikanskan
och &r relativt nytt i vart sprakbruk, antagligen fran den senare hilften av 1900-talet. Sveiby
(1994, s.23) hivdar att know-how antagligen nimndes av Ryle® for forsta gangen 1949.
Sveiby (1994) sdger dven att know-how ar skicklighet “skill” och formaga att agera i sociala
sammanhang. Man kan enligt honom sdga att know-how handlar om problemldsning. Stihlros
(1986) skriver att know-how i sin mest vidstrackta betydelse kan uppfattas som all den
kunskap och erfarenhet som krivs for att bedriva en viss ndringsverksamhet”. Vidare skriver
han att know-how i mer avgrinsad betydelse kan uppfattas som “den tekniska och
ekonomiska kunskap som behdvs for att pa ett ekonomiskt sétt producera en viss vara,
utnyttja en viss maskin eller exploatera en viss uppfinning” (1986, s.28).

Enligt Stahlros (1986, s.25) anvinds foretagshemligheter eller yrkeshemligheter som mer eller
mindre synonyma uttryck. En 6kad specialisering inom foretag dr resultatet av den industriella
utvecklingen idag och detta gor kunskap till ndgot allt mer vérdefullt. Know-how blir en
virdekélla for foretagen och manga ganger skapar detta ett behov av licensavtal och olika
former av patent for att skydda kunskapen gentemot konkurrenter samt etablera former for
forséljning av densamma.

Liksom know-how och kunskap anvinds gemensamt i médnga sammanhang anviands ocksé
information nir man tala om kunskapsarbete. Det dr dock viktigt att inte blanda ihop dessa
begrepp. De utgdr ofta en tvistefrdga nér det géller bra definitioner (Nonaka & Hedlund 1991,
s.7). Sveiby (1995, s.163) dr mycket noga med att podngtera hur viktigt det &r att skilja mellan
kunskap och information. Han drar paralleller till méinniskans forsok att kopiera den
ménskliga hjdrnan i form av datorisering, vilket hittills inte har lyckats. Han hojer dessutom
ett varnande finger for var, generellt sett, stora tilltro till- och entusiasm infér informationen
och dess roll i det moderna samhiéllet. Enligt honom &r det rent ekonomiska vérdet av
information nadgot som stdndigt sjunker med tiden och information har inte mycket virde i sig
sjdlv. Att ta del av och bearbeta information &r tids och energikrdavande, vilket innebér att den
rent av kan ha ett negativt virde for oss.

Man kan sdga att organisationer som sysslar med informationshantering anvdinder sig av
kunskap pa ett komplext sitt. De koper och séljer kunskap och anvdnder den som ramaterial
men dven som en funktion. Kunskapen kan sdljas som en vara eller en problemldsande
process. Sveiby (1994, s.19) menar ocksa att den process i vilken individer erhiller, formar
och overfor kunskap dr nyckelfaktorn nar det giller att forstd produktionsprocessen i ett

? Gilbert Ryle (1900-1976) var professor i metafysisk filosof vid Oxford. Sveiby refererar till hans verk; The
concept of mind (1949)



foretag och hur individer skapar det som kallas for organisation. Han kategoriserar dessutom
kunskap i tva typer:

- "Professional knowledge” - besitts av personer som dr involverad i produktion.

- "Organizational knowledge” - besitts av personer som ir involverade i marknadsforing,
administration och ledarskap.

Det finns manga andra kategoriseringar men vi har valt att presentera denna hir. Han gor
denna kategorisering darfor att han anser att det finns ett tydligt samband mellan kunskap och
makt. I och med detta kan utvecklingen och exploateringen av kunskap péverkas och man kan
dven se att konflikter uppstar pd grund av detta maktspel. Liknande resonemang finner vi hos
andra forfattare och detta verkar vara ndgot som man uppmarksammat speciellt i forskningen
kring know-how transfer. Mer om detta tar vi upp i avsnittet kritiska faktorer 3.5.

Sasom Sveiby (1994, s.19) menade sidger dven Nonaka och Hedlund (1991, s.1) att vi lever i
ett informationssamhélle och organisationer arbetar med bade kunskap och information. I
deras avhandling som jamfor “Models of knowledge management in the west and Japan”
finner man nagra modeller som anvinds av andra forskare och aterfinns i ett flertal andra
avhandlingar och bdcker pa temat know-how och kunskap. Det som framf6rallt dr intressant
att belysa inledningsvis dr skillnaden de gor mellan “tacit” eller tyst kunskap och explicit
kunskap. Med tyst kunskap menas kunskap som &r intuitiv, icke-verbal och som befinner sig
pa ett dnnu oartikulerat stadium. Tyst kunskap involverar oftast expertis, insikter och visdom
vilket brukar vara alltfoér komplext for att kunna dokumentera (Berry, 1987 i: Kudyba 2005,
s.133). Explicit kunskap & andra sidan dr specificerad, antingen verbalt eller i textform,
dataprogram och sé& vidare. Nedanstaende modell visar hur tyst kunskap kan omvandlas till
explicit kunskap:

Tacit till Explicit
Tacit Socialisering Oppenhet
kunskap
frén
Internalisering Kombinering
Explicit
kunskap

Modell 1. (Nonaka 1994, i: Ahmed et al. 2002, s.28)
1. Socialisering innebdr att ménniskor delar sin interna kunskap med andra. Denna process av
kunskapsdelande skapar ny kunskap hos mottagaren. Enligt Nonaka (1994) ar socialisering
den svaraste delen nér det géller att ”fanga” tyst kunskap.

2. Oppenhet iir nir tyst kunskap explicitgdrs genom metaforer, bilder och analogier.

3. Kombinering handlar om nir explicit kunskap kombineras med annan explicit kunskap for
att skapa databaser, dokument, nummer och filer.

4. Internalisering handlar om att explicit kunskap éatergar till att bli tyst kunskap genom att
den operationaliseras genom “learning by doing” och "prototyping”. Internalisering omfattar
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overforande av kunskapsskapande genom verbalisering och skapandet av diagram i
dokument, manualer och beréttelser (Nonaka 1994).

Modellen visar alltsa pa ett dverskddligt sédtt hur kunskapen existerar 1 olika former samt hur

den kan delas, 6verforas och tillimpas. Den kan med fordel anvéndas for att forklara know-
how’s natur som know-how transfer.
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3.2 Know-how transfer

Know-how transfer 4ger rum d& know-how 6verfors fran en individ till andra. Know-how kan
Overforas genom socialisering, utbildning eller inldrning. Know-how kan 6verforas avsiktligt
eller som resultat av andra aktiviteter (Roberts 2000, s.4).

Da Stahlros (1986, s.25) definierar know-how ndmner han dven ett uttryck som anvinds med
liknande mening “'the transfer of technology”. Detta anvénds framforallt i relationen i i-l&nder
- u-lander, da resursdverforing i form av kunskap sker. Trots detta skall man inte anta att det
handlar om ndgon form av hjdlp - vilgérenhet, utan det handlar om rena
affarsoverenskommelser dd man séljer know-how. Det verkar vara vanligast att man refererar
till teknologi d& man talar om know-how, dédrav talar man om transfer of technology da de
menar know-how relaterad teknologi. Vi stdter pa samma resonemang hos North (1997, s.2-
3). I en studie av know-how transfer i internationella sammanhang véljer han att anvidnda
begreppet “technology transfer” och “know-how transfer” synonymt.

Detta anvindande av tvé till synes olika uttryck kan ha att géra med att de flesta fallen som
studerats 1 den litteratur och de avhandlingar vi grundat vért teoretiska ramverk pd handlar om
know-how transfer inom just branscher som &r relaterade till teknologi och
produktionsforetag. Aven Sigurd Johansson (1999, s.23-24) anviinder know-how och
“technology transfer” i samma mening och hivdar att man egentligen inte kan silja teknologi
fran know-how. Han citerar Al Obaidi* som menar att teknologi oftast uppfattas som nigot
inbiaddat i1 fysiska verktyg och maskiner och den relaterade know-how som behdvs for att
anvianda dessa ar underskattad. Sa, nar det handla om know-how relaterar man alltsa till Aur
ménniskor agerar i samarbete for att hantera teknologi.

D& man studerar know-how transfer som process uppticker man att det innefattar flera olika
discipliner. For att kunna analysera och beskriva processen samt eventuella hinder och
faktorer som paverkar blir det nddvandigt att ta till en tvarvetenskaplig ansats. Enligt North
(1997, s.48) innefattar processen for know-how transfer sdvil ekonomiska som ekologiska
och sociopolitiska aspekter. De flesta forskare verkar vara verens om samma sak, det gér inte
att studera ett sidant hir &mne utan att ta i beaktning olika discipliner.

Organisationer som dgnar sig dt informationshantering anvinder know-how pa ett komplext
sitt. De siljer och koper know-how och anvénder den badde som rivara och som en funktion.
Know-how utgor sjdlva funktionen i den process dir slutprodukten kan vara en fysisk
produkt, en idé eller ndgon form av problemlosning (Sveiby 1995, s.19).

Det finns flera anledningar till att foretag bestammer sig for att dgna sig &t know-how transfer.
I grund och botten handlar det om att utveckla en affarsmdjlighet som grundar sig pd en
tillgdng som redan finns inom foretaget. Ekonomisk vinning ér drivkraften bakom detta.

Man kan till exempel vilja konkurrera pa lokala marknader till lokala kostnader, eller
motverka importsubstitution. Med importsubstitution menas ett lagprisproduktion som inte &r
lokal, framjas. Forutom ett ekonomiskt intresse fran foretagens sida kan vi ocksé hér anta att

* Al Obaidi, Zuhir (1993) International Technology Transfer Mode Selection. A Case Study of Valmet'’s
Experience in Developing Counties. Licentiate Thesis in International Business. The Helsinki School of
Economic and Business Administration.
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det ligger i en regions eller nations intresse att sjdlv producera och pa si vis skapa
jobbtillfdllen och ekonomisk tillvaxt for den egna befolkningen.

En annan anledning till att genomfora know-how transfer kan vara att man vill etablera ett
effektivt produktionsnidtverk diar man kan utnyttja konkurrensfordelarna hos respektive
partners. Man foroker alltsd uppna en synergieffekt och fa ut mer av de fysiska (materiella)
kapitalet genom att effektivisera anvindandet av det immateriella (know-how).

Vanligt dr ocksd att man vill etablera en utldndsk tillverkningsenhet som liknar den
ursprungliga (North 1997, s.51). Exempel pa detta dr stora koncerner som aterfinns i ldnder
virlden over, t.ex. ABB, Electrolux, m.m.

Vidare kan man enligt North (1997, s.52) urskilja tre huvudsakliga typer av know-how
transfer. Definitionerna utgar ifran de forvéntningar som de inblandade har infér processen.
En typ ar Foreign Direct Investment (FDI) dar regeringen har forvantningar pa att viardlandets
sociala och ekonomiska utveckling skall frimjas. Den andra typen &r dir lokala - privata
foretag fOrvéntar sig att avancerade utldndska foretag skall bidra med ny teknologi eller
know-how som leder till 6kad vinst for de forstndmnda. I det tredje fallet har vi lokal anstéllda
som forvintar sig att bli befordrade upp i utlindska foretag och pa sé sétt gora karridr. I de tva
forsta fallen avgor ekonomiska faktorer, 1 det sistndmnda handlar det om ménskliga resurser.
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3.3 Olika former for know-how transfer

Ziemilski (i Unesco Press 1981, s.19) tar upp know-how transfers olika sociala former. Han
menar att know-how transfer sker inom olika omraden vilka ar foljande: kultur, utbildning,
livsstil, sociala organisationsmodeller, information, vetenskap och teknologi. 1 detta fall ar det
sistnimnda omradet av storsta intresse och Ziemilski nimner da att:

“Teknologi innefattar alla rationella metoder med en vetenskaplig bas och praktiskt syfte for
den materiella omvandlingen av den mdnskliga omgivningen, hdr innefattas dven olika typer
av beteende, utrustning och organiserandet av produktionsprocesser”

Han for en ganska grundldggande diskussion om know-how transfer och olika sétt genom
vilka den kan ske. Dessa sitt ar enligt honom:

Genom ménniskor

Genom texter

Genom audiovisuella medel

Genom konst

Genom hogt organiserade objekt och rum ( “highly organized objects and spaces ™)

O 0 O 0O

Ovanstdende ar hamtat fran Unesco Press (1981), vilket dr en &ldre kélla, det vill siga boken
ar skriven for ett par decennier sedan. Intressant nog, som vi skall aterkomma till, s& fordndras
inte allting, trots utvecklingens allt snabbare takt, utan en del resonemang gor sig fortfarande
géllande.

Vi véljer hér att endast g& in ndrmare pa de tre forsta punkterna. Enligt Ziemilski (i Unesco
Press 1981) ér personlig kontakt, det vill sdga know-how transfer genom ménniskor, den
dldsta och mest rudimentira formen av know-how transfer men nir det handlar om teknologi
och vetenskap &r han kritisk. Som vi tidigare ndimnt menar dven Ziemilski (i Unesco Press
1981) att en dominansrelation kan uppstd i samband med know-how transfer via experter,
radgivare, tekniker och ingenjorer. Med detta menar han att de sistndmnda i1 egenskap av att
besitta den vérdefulla kunskapen (know-how) far en dominant position och didrmed ocksé
imponerar sina kriterier 6ver know-how mottagaren. Vi antar att detta framst géller relationen
i-land och u-land dé parterna i processen inte dr ekonomiskt och socialt jamstilld. Mottagaren,
som representerar u-landet, kanske saknar tillricklig kdnnedom for att sjilv avgora vilken
teknologi man har bést nytta av och uppmuntras sdledes att investera i mer dn vad man har
behov av. Ziemilski (i Unesco Press 1981) ndmner ocksa textformen som ett viktigt bevis pa
framgang och ett lands vetenskapliga potential beror i stor mén av dess produktion av text pa
moderspraket.

“Texter utgor grunden for planer, projekt, licenser och produktionsdata men dven
internationella overenskommelser, kontrakt och avtal som ror anvindandet av know-how” (i
Unesco Press 1981, s.24)

Nér det giller audiovisuella metoder menar Ziemilski (i Unesco Press 1981) att
informationsflodet frimjas av denna utveckling men att det ocksa &r latt att manipulera
information. Hans skeptiska instillning kan tyckas ndagot dverdriven. Idag &r man alltmer
medveten om vikten att analysera det enorma informationsflode som vi har tillgang till.
Informationsteknologin spelar dock en allt storre roll och vi véljer darfor att hir presentera en
oversikt over de medel som finns tillgdngliga idag (Roberts 2000, s.7).
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Informationsteknologiska tjéinster Kommentarer

E-post For dag — till dag kommunikation samt
overforing av dokument.

Rostmail Asynkron audiokommunikation.

Telefonkonferens Telefondiskussioner mellan fler &n tva
personer.

Videokonferens Gruppmoéte mellan geografiskt spridda

Individer (ofta formellt). Videokonferensrum
kan avsittas at specifika projekt vilket
underldttar frekvent anvéndning.

Desktop videokonferens Tu man hands méten eller mindre grupper (ofta
informellt). Virtuella projektrum och
dataskérmar kan delas.

CAD och CAM For overforing av specifikationer fran design
till tillverkning.

Diskussionsgrupper Information kan sparas och lagras genom fragor
och svar vilket uppmuntrar kodifieringen av
kunskap vilken ofta halls av enskilda individer
inom organisationen.

Informationsdatabaser For gemensam tillgang till
projektdata/projektinformation.

Gruppvara Inkluderar flera av faciliteterna nimnda ovan
och blir alltmer vanligt (t.ex. Lotus Notes och
nowell Groupwise).

Know-how transfer kan ske i1 olika former, inom ett och samma foretag, inom en koncern,
over landsgranser och inom organisationer av varierat slag. Vi presenterar kort de vanligaste
formerna (North 1997, s.57):

Moder - dotterbolag (transfer inom foretag) Know-how transfer inom ett foretag - en
koncern ar formodligen den vanligaste formen.

Horisontella allianser Partnerskap etableras mellan foretag som dr konkurrenter eller har
intresse av en liknande marknad. Dessa &r oftast multinationella foretag. Horisontella allianser
har ofta en experimentell karaktir och som till exempel har vi alliansen mellan Toyota och
General Motors. Det samarbetsprojekt (joint-venture) som etablerades mellan de tva foretagen
visade sig framgangsrikt. Bdda parter var intresserade av att lara fran varandra samtidigt som
detta innebar tillgéng till nya marknader och 6kad vinst.

Vertikala allianser Detta handlar frimst om relationer mellan stora multinationella foretag
och deras underleverantorer.

Servicerelationer Hiar handlar det om konsulter eller s kallade kunskapsmaéklare (brokers).
Ett kontrakt upprittas mellan den som ska Overfora kunskapen (doner), konsulten och det
mottagande foretaget. Det dr frimst Small and Medium size Enterprises (SME) som inte dr
medlemmar 1 ndgot nitverk av underleverantorer eller som producerar for lokala marknader.
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3.4 Processen for know-how transfer

North (1997, s.48) menar att man kan urskilja fyra stadier i processen for know-how transfer.
Dessa ar:

Skapande av teknologi
Spridning

Erhéllande
Tillampande

O 0 0O

Det forstndmnda av de fyra stadierna har till synes mindre gemensamt med de andra stadierna
men North (1997) viljer att inkludera det hir eftersom denna forsta fas har en viktig inverkan
pa senare stadier i processen. Spridning sker samtidigt som erhdllande. Men nir har man
egentligen erhillit teknologi eller know-how? North (1997) definierar det som nér mottagaren
vet hur ”det” fungerar, det vill siga dd man kan mandvrera en maskin eller folja en manual
(kan tdnkas vara lite mer komplext 4n sd i moderna fOretag). Hér tar det fjirde stadiet,
tillimpande vid. Den erhallna teknologin - kunskapen skall anpassas till lokala behov och
forhdllanden och nya kunskaper och procedurer skall inlemmas i gingse arbetsrutiner.

Det finns inga tydliga granser mellan de olika stadierna. Processen forstas olika av de olika
parterna beroende pa vilken roll de spelar. Vidare kan man urskilja tre agenter eller aktorer i
processen for know-how transfer. North (1997, s.48) kallar dessa:

o Leverantorer (av know-how - teknologi)
o Miklare (broker)
o Samt mottagare

Termerna leverantdr och mottagare ter sig ganska sjdlvklart, men vad som menas med en
know-how mdklare kan nog verka oklart. North (1997) menar att en sddan kan vara den
person eller organisation som forser sdvil leverantdr som mottagare med information.
Exempel pé detta dr handelskammare, handelsméssor, professionella foreningar, m fl. Know-
how maéklaren finns dock inte alltid med 1 processen, leverantdren kan agera direkt gentemot
kunden.

Overforings- Skapande Spridning Erhallande Tillimpande

Process: ﬁ

Overforings- Know-how- Know-how Know-how-

Aktorer: leverantorer = maklare = mottagare

Overforings-

Miljo: Leverantorssidans Mottagarsidans
miljo miljo

ﬁ Policies och regler ﬁ

Teknologins forandringshastighet
Utbud och efterfragan, teknologiska férhallanden, etc.

Modell 2. (Fig. 2.1 i North 1997, 5.48)
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Vi viljer att ga in ndrmare pa den tredje punkten som &r erhéllande. Att erhalla know-how kan
sdgas vara synonymt med att lidra och detta tillsammans med det fjirde momentet,
tillimpande, verkar vara de mest kritiska i processen for know-how transfer. Har vill vi ocksa
tilligga att know-how kan sdgas existera hos fyra olika agenter eller pa fyra olika nivaer.
Dessa dr individen, den lilla gruppen, organisationen och organisationer emellan.

Sveiby (1995, s.171) diskuterar 6verforing av know-how utifran ett jaimforande perspektiv det
vill séga for- och nackdelar med olika former av overforing. Olika sdtt dr olika effektiva,
vilket har kunnat konstateras genom forsoksverksamhet (han omndmner inte négra speciella
kdllor hdr). Nagra intressanta exempel; fOreldsningar dr det absolut sidmsta mediet for
inldrning. Efter fem dagar minns vi i genomsnitt 10 % av det vi hort pa foreldsningen. Att
ddremot bade hora och se informationen som skall omvandlas till kunskap hos mottagaren
fungerar nagot béttre, vi brukar s& minnas runt 20 %. Att utfora ndgonting och pé detta sitt
lara innebdr att vi minns mellan 60 % och 70 % 1 efterhand. Denna sistndmnda
inldrningsmetod kallar Sveiby (1995) for tradition.”

For att forklara vad som menas med detta ger Sveiby (1995, s.172) ett exempel med den
larlingsverksamhet som var vanlig inom manga professioner forr 1 virlden. Det enda séttet att
verkligen ldra sig ett yrke var att utfora det tillsammans med ndgon som var mer erfaren och
kunde visa hur arbetet utfors. Detta sitt att Gva och memorera har visat sig vara optimalt for
inldrning. Det som hinder i en sddan process ér att “ldrlingen eller eleven dterskapar den
kompetens som mdstaren har”. Det vore alltsa otdnkbart att man genom lidsning skulle léra sig
ett yrke, hur detaljerade manualer det &n finns for att beskriva ett arbetsmoment.

Nonaka & Hedlund (1991, s.1) har kommit fram till att man framf6rallt kan se tva kritiska
moment 1 utvinnandet och exploaterandet av know-how. Dessa ér:

1. Samspel mellan tyst och explicit kunskap
2. Omvandlingen och o&verforingen av know-how mellan individer, organisatoriska
enheter och den omgivande miljon.

Den forstnimnda punkten skapande har vi oversiktligt behandlat med hjilp av modell 2, 1 det
hir avsnittet. I ndsta avsnitt 3.5 utvecklar vi resonemang och gar dven in pa den andra
punkten.

> Sveiby skiljer mellan kunskapsoverforing enligt tva sitt: 1. Indirekt kunskapsoverforing via nagot medium,
kallar han information. 2. Genom direkt kontakt mellan ménniskor, kallar han for tradition.
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3.5 Kritiska faktorer i processen for know-how transfer

North (1997) diskuterar forutséttningar for know-how transfer och det gor d4ven Ribes (1981,
$.222-224). Den sistndmnde menar att know-how transfer i huvudsak &r en méinsklig process
och huruvida den sker med framgéng beror pd mottagarens kapacitet att tillgodogdra sig
know-how och den grad av utveckling mottagaren befinner sig i. Det handlar alltsd om att den
know-how som overfors bor vara anpassad till mottagarens (mottagarlandets) teknologiska
utveckling. Ar den ligre jimfort med den nivd av utveckling som finns hos siljaren kan
problem uppstd. North (1997, s.52) ndmner att en slags prestigesituation kan uppstd som &r
problematisk, da kdparen - mottagaren helst vill komma at den senaste teknologin. Detta trots
att man inte inser att man kanske inte har nétt den utvecklingsnivad som gor det mojligt att
utnyttja den senaste och nyaste teknologin till sin fulla potential.

Likasa kan en dominansrelation uppsté i know-how transfer processen som ocksd handlar om
prestige. Chombard de Lauwe (i Unesco Press 1981, s.57-58) menar att den som séljer know-
how ofta har en dominansrelation 6ver den som mottar - kdper den. For att processen skall bli
sd framgangsrik som mdjligt menar han att man bor se den som ett utbyte av know-how
istéllet for overforing frén en utvecklingsmissig dominant part till en underldgsen part. Han
tar upp mindre lyckade scenarion i en sadan relation som till exempel mottagaren av know-
how endast far tillgdng till valda delar av information och teknologi, for att mer utvecklade
och saledes dominanta ldnder skall kunna bibehalla sin dominansposition. Resonemanget kan
te sig ganska reaktionsndra men ar trots allt inte fel att hélla i atanke da vi diskuterar
eventuella hinder eller svérigheter i know-how transfer processen. Det finns sdkert fall da
detta hinder och kan ses som mindre lyckade fall av know-how transfer.

Aven Sveiby (1995, s.31) tar upp den aspekt som handlar om makt d& han diskuterar know-
how och dess roll i organisationer. Sveiby (1995) menar att det finns en kunskapshierarki. I
korta drag kan man sdga att stegen i denna hierarki i stort liknar de steg vi beskrivit i
processen for know-how transfer som North (1997) beskriver i avsnitt 3.2. Man befinner sig
pa det hogsta steget i hierarkin d& man inte inhdmtat en viss typ av know-how och kan
tillimpa den, men @ven dndra den och modifiera de efter eget behov.

Sveiby (1995) menar att det dr viktigt att forstd processen for hur individer erhaller, formar
och overfor know-how for att kunna forstd produktionsprocessen i ett foretag och dven hur
man forstar hur individer skapar en organisation.

Vi har tidigare diskuterat inldrning hos individen och organisationen samt hur tyst kunskap
och explicit kunskap ger olika forutsittningar for inldrning. Flertalet jamforande studier har
gjorts mellan japanska och europeisk-amerikanska foretag (Nonaka & Hedlund 1991, s.10-11,
North 1997, 5.49), ddr man kunnat konstatera att europeisk-amerikansk foretagskultur forlitar
sig mer pd manualer och dokument for overforing av know-how medan man i japanska
foretag vardesitter tyst kunskap i mycket hogre grad. Detta innebér att medarbetare i japanska
foretag till och med forutsétts veta vad de skall gora utan att exakt allt sdgs och klargors. De
far inte detaljerade jobbeskrivningar utan ldr sig oftast genom “on the job-training”.
Experimentell inldrning dr viktigare i japansk foretagskultur. Detta kallas dven socialisering
enligt Nonaka (1991) se modell 1, avsnitt 3.1.
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North (1997) har identifierat fyra huvudsakliga hinder i processen for know-how transfer som
delvis sammanfattar de mer fragmenterade avsnitt vi hittat i annan litteratur. Dessa &r
forkortade av oss:

1. Styrelsen har inte insett vikten av att lata samtliga medarbetare delta i know-how
transfer processen. En underchef utvdrderas uppifrén, utifrdin ekonomiskt resultat
vilket innebér att hans - hennes anstriangningar i att vara delaktig och underlétta know-
how transfer bland sina anstillda inte syns. Dirav ignoreras detta av manga
underchefer. De anstillda 4 andra sidan ser know-how eller kunskap som ett
“personligt vapen”, ndgot som dr deras sitt att sékerstilla en position inom foretaget.
Man vill dé inte dela med sig.

2. Know-how transfer som aktivitet hanteras pa ett allt for administrativt sitt inom
foretaget. Kommittéer tillsétts, rapporter cirkulerar i mailinglistor, men malgruppernas
specifika intressen tillvaratas inte.

3. Know-how transfer organiseras kring individuell teknologi istéllet for att man forsoker
implementera know-how transfer pa en hel affirsprocess som ticker hela
verksamheten. Mer omfattande forbéttringar 1 foretagets konkurrenskraft och
effektivitet ligger bara pd individniva, s& blir resultatet inte detsamma for
organisationen som helhet.

4. Malgruppsorienterad information betriffande “best practice” inom foretaget och dess
konkurrenter dr antingen inte tillgéngliga eller sa dr den svartillginglig. Sedd som en
process dr know-how oftast inte kommunicerbar enbart genom rapporter utan maste
Overforas genom kommunikation med ménniskor som innehar expertis. Det ar
dessutom tidskridvande att ta reda p4 vem som vet vad i foretaget.
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3.6 Sammanfattning av det teoretiska ramverket

Med hjilp av den teoretiska ramen har véar avsikt varit att pa ett Overskadligt och
sammanfattande sétt beskriva know-how transfer. D4 detta dr gjort har ldsaren kunnat bilda
sig en uppfattning om detta fenomen, vilka mdjligheter som know-how transfer innebér idag
och vilka hinder som finns.

Vi inledde den teoretiska delen med att forklara for ldsaren vad know-how é&r utifran de
resonemang vi stot pa i litteraturen som vi studerat. Déarefter gar vi vidare till att forklara
know-how transfer och vad detta dr for nagot. Vi konstaterade hér att know-how transfer
framst sker genom tre olika former eller mekanismer; socialisering, utbildning eller inldrning.
Som vi skall se langre fram 1 det empiriska avsnittet har dessa former olika innebord beroende
pa sammanhanget dd man arbetar med know-how transfer. D& man studerar detta har vi dven
konstaterat att det dr bra att ha en tvdrvetenskaplig ansats for att kunna finga upp de olika
aspekter som paverkar arbetet med know-how transfer.

Vi tog upp det faktum att know-how ofta forknippas med teknologi och mycket av den
litteratur vi studerat som behandlar know-how &r utarbetad med utgéngspunkt ifrdn foretag
som sysslar med teknologi och produktion, inte s& mycket med tjansteverksamhet. Nar det
géller var empiriska undersokning av Swedavia och CPH International A/S sd dr detta
branscher som inte enbart dgnar sig at teknologi da flygbranschen &r en blandning av tjdnster
och produktion. Att dd man talar om know-how relatera till hur ménniskor agerar i samarbete
for att hantera teknologi (Johansson 1999, s.12, avsnitt 3.2) bevisar for oss hur viktig den
sociala aspekten &r, samt fokus pa utbildning och inldrning for att pé bista sétt exploatera och
overfora know-how.

Vidare diskuterade vi i avsnittet 3.3 olika former for know-how transfer och gick in lite
nirmare pa hur detta kan se ut rent praktiskt. Vi tog upp modern kontra traditionella former av
kommunikation i samband med know-how transfer. Problematiken som kan uppstd da
parterna i processen befinner sig pa olika utvecklingsstadier har ocksd relevans i
sammanhanget. Som vi skall se i den empiriska delen arbetar savdl Swedavia som CPH
International A/S med internationella kunder dir kunderna finns i ldnder som befinner sig pé
olika utvecklingsniva. For att fa insikt i vad detta kan innebéra for arbetet med know-how
transfer har vi sélunda valt att ta upp denna aspekt i teorin. I detta sammanhang diskuterar vi
kommunikationsteknologins olika alternativ och dess betydelse for know-how transfer, nagot
som vi har intresse av att utviardera i samband med den empiriska underskningen. Det vi
fraimst vill ha véra respondenters syn pa ar frdgan om en alltmer sofistikerad
kommunikationsteknologi verkligen underléttar arbetet med know-how transfer pa alla plan,
eller om den har sina brister 1 jimforelse med ménsklig kommunikation och interaktion. En
oversikt over de juridiska former 1 vilka know-how transfer vanligen sker avslutar detta
avsnitt.

Haérefter foljde avsnitt 3.4 déir vi beskrev know-how transfer som en process. Denna process
har olika stadier, aktorer och kan ske 1 olika miljoer vilka 1 sin tur paverkas av faktorer som vi
tidigare tagit upp. Aterigen kommer vi in pa temat inlirning di vi konstaterar att sjilva
overforingsmomentet dr ett av de mest kritiska 1 processen for know-how transfer. Transfer
betyder overforing vilket 1 detta sammanhang syftar till att know-how maste forflyttas fran en
person eller organisation till en annan for att komma nya anvéndare till gagn och generera
vinst. Sveibys (1995) liknelse med ldrlingsverksamheten har kopplingar till det japanska
synsittet pa inldrning och Overforing av know-how som gar ut péd att det bésta sittet att
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forvarva kunskaper - know-how ar genom “training” direkt pé jobbet, det vill sdga farre
manualer och mer experimentell inldrning. Detta eftersom know-how till sin karaktir kan vara
svar att dokumentera. Dess karaktir dr mer eller mindre identisk med sa kallad “#yst kunskap”
och dr ddrmed svér att Gverfora.

Ett av de storsta hindren 1 processen for know-how transfer som vi i avsnittet 3.5 pekar ut &r
dé de delaktiga parterna i processen befinner sig pa olika nivaer. Det vanligaste dr att dessa
olikheter finns mellan i-land och u-land. Att besitta virdefull know-how kan dven innebira en
maktfaktor som skapar ojamlikheter inom en och samma organisation om man inte har
formégan att lata samtliga medarbetare ta del av dess potential.

D4 vi studerat teori har vi fitt uppfattningen att det finns en ganska skeptisk instillning fran
den akademiska virldens hall gentemot fOretagens arbete med know-how. Utifran teorin
forstér vi att det finns mycket att ldra for foretag och organisationer for att arbeta med know-
how transfer skall kunna fungera mer framgéangsrikt. Mycket av problematiken hiri verkar
ligga i det kritiska steget diar know-how d&verférs. En Overdriven tilltro till den moderna
kommunikationsteknologin far verksamma inom fOretagsvirlden att ignorera det ofta
krdvande arbetet med att optimera medarbetarnas potential och ta tillvara pa den know-how
som de besitter. Eftersom den hdr problematiken omndmns aterkommande i teorin vi studerat
har vi blivit intresserade av att ta upp detta i samband med den empiriska undersékningen och
f4 vara respondenters syn pé saken. Det blir d4 mer intressant att analysera och dra slutsatser
efterat.
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4 Processen for know-how transfer inom tva foretag

Var avsikt med den empiriska studien som f6ljer hirefter ar att f4 en bild av hur arbetet med
know-how transfer fungerar inom tva olika organisationer och att fi en mer sammanhéngande
bild med utgangspunkt utifrén teoristudierna. Vi har i detta sammanfattande avsnitt ndmnt
ndgra aspekter fran teorin som vi dr speciellt intresserade av att fi veta mer om da vi
intervjuat vara respondenter.

Vi vet fran borjan att foretagen vi intervjuat sysslar med know-how transfer pa tva litet olika
satt. Dessa skillnader kommer att framga i samband med beskrivningen av foretagen samt
presentationen av intervjumaterialet. Utifrdn de mer uppenbara skillnaderna utgar vi dessutom
frén att det ocksé kan finnas skillnader som beror pa foretagskultur eller hur man ser pa know-
how. Varje foretag och organisation &r olika. Vi utgar inte ifran att vi skall fa liknande svar pa
vara fragor bara for att foretagen ar verksamma i samma bransch. Swedavia, dotterbolag inom
Luftfartsverket bildades redan 1982, CPH International A/S, dotterbolag inom CPH A/S
bildades 1998. Foretagen ligger i tva olika ldnder med vissa kulturskillnader i arbetslivet. Vi
kan rada upp flera skillnader men det &r inte var avsikt hér. Vi vill gbra ldsaren uppméarksam
pa att dessa faktorer medfor stor betydelse dd man jamfor foretagens utveckling och
forutsittningar och ddrmed pdverkar detta svaren vi kommer att {4 i vara intervjuer.

Fragor som vi vill belysa med hjidlp av den empiriska undersokningen speglar i dverlag de
avsnitt vi valt att ha med i den teoretiska ramen med undantag for det inledande avsnittet dér
vi forklarar know-how. Detta inledande teoriavsnitt fyller en viktig funktion d& det
introducerar ldsaren i vad know-how é&r for nagot.

Intervjumaterialet har vi strukturerat upp sé att de presenteras i samma tematiska ordning som
teoriavsnitten 1 den mén vi fatt svar pd de teman vi vill ta upp. Som vi inledningsvis ndmnde i
syftet har vi velat beskriva processen for know-how transfer. Vi ndmner ocksd i samma
mening att vi har for avsikt att analysera den. Det &dr hir vi anser att den empiriska delen
kommer att fylla en viktig funktion. Vi hade kunnat analysera utifrdn enbart
litteraturstudierna.

Dock har vi dven tidigare ndmnt att forskningsinsatserna pd vért valda undersokningsomrade
inte verkar vara sa omfattande eller sammanhéngande. Vi tror dessutom att det vi finner i
teoretiska sammanhang kan skilja sig frdn den syn som verksamma 1 yrkeslivet kan ha nir det
géller know-how transfer. Diarfor har vi alltsa valt att genomfora den empiriska
undersdkningen med avsikten att f4 en battre helhetsbild av processen for know-how transfer
och med forhoppningen om att de fragor vi stéller i problemformuleringen kan besvaras pa ett
mer nyanserat sitt in om vi enbart genomfort studien baserat pa litteraturstudier.

Vi kommer hdr nedan att redovisa det empiriska material som vi fatt fram frin de tvé
intervjuerna. Vi kan nu titta pa processen for know-how transfer sasom vi skissat fram utifran
studerad litteratur och ga in pa de punkter vi tagit upp i problemformuleringen med ett mer
nyanserat material. Vi kan med hjélp av det empiriska materialet soka besvara dessa punkter
och presentera en slutsats (Eldh 2005, s.31). En sammanfattande analys presenteras i avsnitt 5
och dérefter foljer véra slutsatser i avsnitt 6.
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4.1 Inledning till den forsta empiriska undersokningen

Luftfartsverket (LFV) ar ett affarsdrivande statligt 4gt verk med cirka 4000 anstillda och en
arlig omsittning pa cirka 5,5 miljarder kronor. LFV ansvarar for drift och utveckling av
statens flygplatser for civil luftfart, for flygtrafiktjanst i fred och for civil militar luftfart, samt
for utbildning av flygledare.

Swedavia dr ett dotterbolag till LFV och bildades 1982. Syftet med bildandet av ett
dotterbolag var att skapa mojligheten att bedriva afférer eftersom LFV i egenskap av att vara
statlig dgo inte kunnat bedriva affdarer. Inom Swedavia har man som malsittning att genom
anviandandet av en liten grupp hogt kvalificerade medlemmar skapa en organisation som kan
marknadsfora, sélja och organisera olika projekt inom civilflygbranschen. Projekten innefattar
tjénster inom flera omraden sdsom:

Flygplatser

Flygplats Management
Projektstyrning (Management)
Organisationsutveckling

ATM simulering
Flygkalibrering/Flyginspektion
Satellitbaserad CNS/ATM
Sékerhet

Flygraddning och brandsdkerhet
Training (Utbildning)

(www.Ifv.se)

O O 0O0OO0OO0OOO0OO0OOoODO

Kunderna finns i ldnder sasom Laos, Azerbajdzjan, Armenien, Georgien, Indonesien, Estland,
m.fl.

4.1.1 Redovisning av empiriskt material

Telefonintervju med Gunnar Larsson, verksamhetsansvarig pa Swedavia.

4.1.2 Know-how transfer pa Swedavia; hur och varfor verksamheten uppstod
samt vilken form den har

Swedavia bildades som ett dotterbolag till LFV genom riksdagsbeslut. En av de huvudsakliga
anledningarna till initiativet var att man ville utveckla medarbetarnas kompetens inom LFV.
Dessutom ville man genom skapandet av ett dotterbolag kunna foretrada LFV 1 kommersiella
sammanhang samt marknadsfora och genomféra internationella projekt inom det civila
luftfartsomradet utifran LFV: s egna resurser. P4 hemsidans Engelsprikiga presentation
beskriver man verksamheten som “aviation know-how for export”, dvs. att man exporterar
know-how inom flygbranschen.

Nir det giller uppstarten av know-how transfer 1 Swedavias fall finner mer dn en anledning
till att detta sker; en ar att LFV inte kan bedriva affarsverksamhet, darfér maste know-how
transfer, en tjdnst som i detta fall bedrivas i kommersiellt syfte, ske genom bildandet av ett
dotterbolag. Inom detta dotterbolag kan man pé heltid dgna sig 4t know-how transfer.
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Kunderna dr mestadels flygplatser i utvecklingsldnder. Detta beror fraimst pé att dessa lander
har ett starkt behov av att optimera sin infrastruktur. Swedavia arbetar med finansiellt stod
fran SIDA.° Detta uppgr till cirka 40 %. Inom Swedavia jobbar endast sex personer p4 heltid.
Dessa ér aktiva med att organisera verksamheten, men i teorin finns hela LFV: s
personalstyrka tillgdnglig for de olika projekt som genomfors. Detta dr forstds mer teoretiskt.
Det ar framforallt vissa personer som deltar, de som har den ritta kompetensen. Projekten har
olika langd och det vanligaste dr att de varar mindre dn sex manader. De personer som lanas
ifrdn LFV: s organisation fOr att arbeta i Swedavia har inte mojlighet att stanna 1 projekten for
lange, eftersom det inte finns ndgon budget for detta. Resultatet blir en liten intressekonflikt
d& man inom koncernen och dotterbolaget tvingas “dela” pa de anstéllda.

Man har rena affarsoverenskommelser dir kunden far betala for den know-how som man ér 1
behov av. Det faktum att SIDA gar in och hjélper till med finansieringen har dock en viktig
roll i mojliggdrandet av verksamheten.

4.1.3 Processen for know-how transfer pa Swedavia

Nar det géller den inledande fasen i processen for know-how transfer sd arbetar man aktivt
med att synas 1 branschen, genom t.ex. méssdeltagande och annan publicitet. Samtidigt &r man
redan véletablerade d& verksamheten funnits sedan 1982 och man har ett gott rykte som gor
att potentiella kunder soker upp Swedavia och kommer med forfragningar. Var respondent
ndmner ocksa att det dr viktigt att man kinner kunden och har koll pa vad deras behov ér och
ifall de kan matchas med det man har att erbjuda.

Man ér noga att podngtera att man i sina samarbeten med know-how transfer &r helt
oberoende och inte har ndgot kommersiellt intresse av att marknadsfora eller sélja ndgon viss
teknik eller utrustning till kunden. Man foresprakar inte heller specifik ledningsfilosofi. Man
erbjuder helt oberoende expertis till kunden.

Tillvigagingssittet 1 processen har utvecklats allteftersom nya erfarenheter kan liggas till
handlingarna, men i de flesta fall gar det till pd samma sétt. Det finns inte s& mycket att
berétta om det menar var respondent. Vissa aspekter i sjdlva processen dr dock véldigt viktiga.
Man arbetar mycket med utvecklingsldnder dér inte sdllan de kulturella skillnaderna ar ganska
stora. Detta kan inte forbises, utan man méiste vara ytterst uppmérksam pa hur varje nytt
samarbete fungerar och helst uppticka eventuella tendenser till kulturkrock innan det ar for
sent.

En av styrkorna som vér respondent ndmner hos personalen pd LFV ir, forutom erfarenhet
fran tidigare projekt, ar att man har en 6dmjuk attityd. Nar man kommer till ett annat land och
snabbt och effektivt ska samarbeta med en grupp ménniskor menar han att man vinner mycket
pa att hdlla en 6dmjuk attityd, samt att man har kidnselsproten ute och liaser av omgivningen.
Det spelar ingen roll hur proffsig man &r om man inte drar jimt med kunden.

I Swedavia arbetar man med s.k. operativa personer, direkt fran LFV: s verksambhet, istéllet
for konsulter. Var respondent tycker inte att man kan kalla sig for ett konsultforetag. Detta
innebdr att de operativa personerna dven har ett jobb att skota pd LFV 1 Sverige och de dker
utomlands under kortare perioder (t.ex. en vecka i taget) for att arbeta pa plats med ett projekt.

% SIDA ”Styrelsen for Internationellt Utvecklingssamarbete” Se killforteckning
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Till skillnad fran konsulter, som han nidmner ofta kan komma och stanna hos kunden i flera
manader. Aven om de stannar ldnge sd kanske utgangen av arbetet inte blir mycket béttre for
det.

4.1.4 Svarigheter och kritiska faktorer i processen for know-how transfer

Nér det géller Swedavias arbetssitt, s& tar det ofta tid innan kunderna accepterar det. Véar
respondent sdger att det darfor ar viktigt att man fran Swedavia ér tydliga redan fran borjan
med hur man jobbar. Detta dr dnda alltid inte sa ldtt. Var respondent ndmner ett exempel med
ett projekt som man nyligen inlett i Ghana, dér arbetskulturen ar lite annorlunda jamfort med
Sverige. Nér personerna fran Swedavia vél &r pd plats och arbetet skall dra igdng, s& anser
man fran Swedavias hall att tiden bor utnyttjas till max. Men langa, intensiva arbetsdagar &r
inte nigot man tillimpar hos kunden i Ghana. Denna situation kan ldtt ge upphov till
frustration och forsvéra arbetet. Har géller det att finna nagon slags kompromiss sa att bada
parter fir ut det mesta av samarbetet. Det krdver situationsanpassning och flexibilitet,
samtidigt som man maste vara tydlig med att lata kunden forstd vad som krdvs for att
projektet skall kunna fungera.

Niér det géller det personliga métet i den hér sortens verksamhet sd menar respondenten att det
ar ytterst viktigt, for att inte sdga oumbdérligt. Det géller speciellt kontakten med kunder fradn
avldgsna ldnder dir kultur och arbetssdtt &r sd pass olika. Skulle man prioritera
kommunikationsmedier s& kommer alltsd det personliga motet forst, darefter kommer e-post.
Telefon dr alltid komplicerat, da linjen kan vara dalig och bristfélliga sprakkunskaper gor sig
gillande d4 man inte kan se personen man talar med. Videokonferenser och synligt anvander
man sig inte speciellt mycket av. Manga kunder har inte de faciliteterna. Undantaget &r de
kunder som man har inom Europa. I vissa fall har man stéllt upp och finansierat viss
kommunikationsutrustning (PP och videoprojektorer), men ibland anvénds den inte for
projektet utan kunden anvander den till nagot annat.

Nér det géller framtiden for satsningarna inom Swedavia sd tror var respondent att vissa
fordndringar kan komma att ske. En stor del av verksamheten fungerar med bidrag frdn SIDA
och detta kan komma att fordndras beroende pé direktiv fran regeringshéll. Det handlar om
kontraktsfinansierat tekniskt bistind. Det kommer sdkerligen att finnas en stor marknad for
infrastrukturutveckling i utvecklingsldnderna under lang tid framover. Infrastruktur &r en av
huvudfaktorerna for ett lands ekonomiska utveckling, vilket gor frigan till en prioritet 1
ménga regeringars agenda. Detta géller framforallt flygplatser. Afrika dr speciellt en virldsdel
dér utvecklingen av flyg &r viktiga pga. geografin. Minga ganger finns inga andra alternativ
som dr tillriackligt effektiva med tanke pa de stora avstdnden och topografin.

En mojlighet infor framtiden &r verksamheten inom EU, dir man satsat pd att harmonisera
flygledarutbildningarna i1 de olika medlemslédnderna. Hér kan Swedavia komma att spela en
viktig roll d& man har mycket kompetens att bidra med i utbildningssammanhang. Det finns
ocksd mojlighet att soka finansiella medel hir, nigot som behdvs for att fortsitta
verksamheten ifall SIDA-pengarna minskar.
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4.2 Inledning till den andra empiriska undersokningen

CPH International A/S &r ett borsnoterat foretag som &dger och driver flygplatserna vid
Kastrup och Roskilde. Koncernen har 1700 anstédllda. Genom sitt heldgda dotterbolag CPH: s
International A/S implementerar man sin internationella strategi och investeringar.
Dotterbolagets verksamhet startade 1998 med ett investeringsprojekt i Mexico. Dérefter foljde
investeringsprojekt i Storbritannien och Kina. Fokus pa anpassning av CPH: s infrastruktur i
takt med den Okade trafiken samt en medvetenhet om kvalitet och passagerarservice har
resulterat i ett flertal topplaceringar i internationella passagerarundersokningar.

4.2.1 Redovisning av empiriskt material

Intervju med Sebastian Koks Andreassen; Assistant Director of Development and
Acquisitions vid CPH: s International A/S.

4.2.2 Know-how transfer vid CPH International A/S; hur och varfor
verksamheten uppstod samt vilken form den har

Anledningen till bildandet av dotterbolaget CPH International A/S har framst varit att man var
intresserad av att finna ett sétt att skapa dkat vérde inom koncernen.

Det fanns inget intresse av att lata CPH International A/S 6ka 1 storlek rent fysiskt. Samtidigt
insdg man att man hade vérdefulla tillgingar i form av know-how inom flygplatsens olika
verksamhetsomraden som anvénda pd ritt sitt skulle kunna inbringa ytterliggare vinster for
koncernen. Man har dock aldrig haft avsikten att d4gna sig at know-how transfer som ren
konsultverksamhet. Syftet med de olika projekt man idag har dr i stdllet att investera och
samma process Overfora know-how som skall gora investeringsobjekten vinstdrivande och
framgangsrika. Detta innebér att know-how transfer ensamt inte dr det enda man &dgnar sig 4t.
Men det utgor en viktig del 1 verksamheten.

Huvudsyftet med bildandet av CPH International A/S ar alltsd ett 6kat virdeskapande for
koncernen som helhet och dirmed dven aktiedgarna. Det som &r mest relevant i
sammanhanget ar emellertid forklaringen att man vill finna ett alternativ att inbringa
ytterligare vinst utan att 1ata flygplatsen véxa fysiskt sett. Det vill séga, utbyggnad behdver
inte vara synonym med okad vinst, sa det finns andra sitt att lata verksamheten véxa. Den
know-how som fanns inom koncernen utgjorde darfor ett alternativ till utvecklandet av en pa
sikt 1onsam affarsverksamhet. Detta ligger 1 linje med koncernens Overgripande strategi.
Nedan foljer en sammanfattning av vad som utgor kérnan i dotterbolagets verksamhet:

Know-how transfer

Direkt inflytande 6ver afférsstrategi och erhéllande av aktieandelar
Kontroll och inflytande dver afférsstrategi och kommersiella aktiviteter
Direktinflytande pa styrelseniva

Partnerskap med solida investerare och lokala samarbetspartners

o Sidkring av en balanserad risk/avkastningsprofil
(www.cph.dk/CPH/UK/ABOUT+CPH/International/CPH+International+AS/, 060122)

O 0O 0O O0O0
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4.2.3 Processen for know-how transfer vid CPH International A/S

Frén borjan har det inte funnits ndgon standardprocedur efter vilken man utfort arbetet med
know-how transfer. Det dr forst pd senare ar som man har forsokt att standardisera och skapa
vissa normer som kan utgora ett ramverk for processen. En strdvan efter att konceptualisera
verksamheten underldttar infor det fortsatta arbetet. Detta &r ndgot man lagt fokus pa
allteftersom man samlat pa sig erfarenhet.

Direkt involverade i CPH International A/S &r en grupp pa sexton personer. Detta betyder att
dessa personer jobbar pa heltid aret runt med CPH International A/S verksamhet. Utdver detta
har man andra personer inom koncernen som besitter vissa typer av know-how, erfarenhet och
lamplig kompetens for att delta i know-how transfer processen. Det innebér att man fran ging
till gang involverar nyckelpersoner som kan vara till nytta i ett visst projekt. I teorin kan man
naturligtvis tinka sig att det vore mdjligt att plocka vem som helst fran koncernen, men det
kravs ocksa att de personer som deltar dr ndgorlunda insatta och befinner sig pa en viss niva
inom organisationen menar vér respondent. Aven om man har en stor organisation att tillga tar
man alltsé inte in folk hur som helst. Endast ett begrénsat antal personer &r i praktiken aktuella
for arbetet med know-how transfer.

Om man ska likna know-how transfer arbetet vid CPH International A/S vid en process kan

man ta till hjdlp en enkel figur som var respondent skissade pé tavlan i konferensrummet vid
intervjutillfallet:

> Uppkdp > 100 dagar > Drift >

Identifiering av kandidater Processens mest kritiska CPH:s know-how éver-
Berdkningar moment: de 100 forsta fors och implementeras
Utvirderingar dagarna hos mottagaren.
Budgivning

Modell 3. (Sebastian Koks Andreassen, 20060221)

Den hidr modellen beskriver pd ett forenklat sétt processen for know-how transfer utifrén
CPH: s International A/S arbetssdtt. Modellen visar séledes en process som huvudsakligen ér
indelad i tva led. Diremellan finns ett kritiskt moment, en tidsrymd som normalt sett brukar
vara en 100-dagarsperiod.

I borjan av processen arbetar man pa ett forberedande sdtt. Man identifierar tdnkbara
kandidater for uppkop. Dessa utvdrderas. Man studerar deras verksamhet for att se om CPH
International A/S har nagot att tillféra som kan bidra till 6kat viardeskapande. Man vet vilka
styrkor man besitter vilket gor det ldtt att avgdra huruvida en satsning dr vird att gora eller ej.
Olika typer av vérderingar och berdkningar genomfors, allt for att kunna faststilla om en
satsning skall genomforas. Direfter fir man eventuellt ta hinsyn till andra intresserade
spekulanter och ldgga ett bud. Flygplatser eller andelar i flygplatser dr inte ndgot som séljs till
hoger och viénster. Detta innebdr att man inom branschen ofta har god kdnnedom om vilka
objekt som finns att utviardera och ta i beaktning. Detsamma géller konkurrenterna.
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4.2.4 Svarigheter och kritiska faktorer i processen for know-how transfer vid
CPH International A/S

Da det forsta steget i processen ér taget och man genomfor ett uppkdp tar det mest kritiska
momentet vid. Generellt sett uppskattas att en tidsrymd pé 100 dagar efter uppkopet ar den tid
inom vilken man maste forsoka att implementera och 6verfora strategier och know-how pa ett
effektivt sitt som markerar hur arbetet fortsittningsvis skall se ut. Det handlar alltsd om att
man maste gora saker rétt frin borjan.

Déa det kritiska momentet och den inledande tiden har passerat dr avsikten att man ska ha
implementerat CPH: s International A/S rutiner och arbetssitt pa ett tillfredstillande sitt. En
av de kritiska faktorerna i processen for know-how transfer &r alltsa tidsfaktorn, i samspel
med sdttet man gar tillviga pd 1 samarbetet med andra organisationer. De andra
organisationerna &r uteslutande internationella och samtliga projekt d4ger rum 1 utlandet. Detta
innebér att man maste samarbeta med andra kulturer. Detta dr ndgot som man ar vil medveten
om och har satt i system dd man forbereder medarbetare for deltagande i projekt Over
landsgrinserna.

Man studerar ingdende ett visst lands kultur utifrdn ett perspektiv som dr relevant i
affairssammanhang. Detta for att eliminera eventuella missforstdnd eller fel som kan begas pa
grund av att man inte kénner till vilka skillnader som finns i sdttet att umgés, gora affarer,
fungera 1 grupp 1 en annorlunda kultur osv. Vi fir veta att man inte nddvandigtvis behover
sOka sig till andra sidan jordklotet for att stota pa olikheter. Vér respondent menar att ett land
som England kan skilja sig i midnga avseenden nir man ska samarbeta och komma 6verens.
Foljaktligen far vi klart for oss att det &r béttre att gé in i ett projekt med forestillningen att det
faktiskt kan finnas olikheter och att man bor vara uppmaérksam pa dessa. Samtidigt maste man
i egenskap av representant for CPH International A/S std for det som &r dansk kultur och
praxis, pa ett tillmdtesgaende sétt. Detta skapar enligt erfarenhet de bésta forutsittningarna for
samarbete dver grinser.

En annan faktor som kan vara kritiska dr sittet att kommunicera dd man Sverfor know-how.
Det vill sdga, hur man utbildar kunden och hur denne lir. Trots sofistikerad teknologi som gor
det mojligt att halla kontakten Over avstand s& spelar det personliga motet stor roll. Det
handlar inte om att varje mote eller samtal maste ske personligen, men framforallt
inledningsvis blir den personliga kontakten och kommunikationen ett sétt att etablera
fortroende som underldttar i fortsdttningen. Endast om man sedan tidigare kdnner dem man
skall samarbeta med gér det bra att skdta kontakten helt via e-post, telefoni m.m. menar vér
respondent.
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Négra alldeles specifika exempel pa fallgropar eller hinder pekas inte ut. Verksamheten
bedrivs pé ett sddant sitt att dessa 1 storsta mojliga man undviks genom att man lér av sina
erfarenheter. Detta kommer pa tal flera ganger och verkar vara en av grundstenarna i know-
how transfer hos CPH International A/S. Detta leder oss in pa processynsittet igen. Med hjélp
av nedanstaende figur beskriver var respondent hur man arbetar pa ett iterativt sétt.

Problemidentifiering

Uppf6ljning Handlingsplan

Modell 4. (Sebastian Koks Andreassen, 20060221)

Vi frdgar oss hur man kan skapa stabilitet och konceptualisera ett arbetssitt som varierar fran
géng till gdng och inte &r en linjir process med en tydlig borjan och ett slut. Den enkla figuren
ovan visar hur man arbetar enligt en iterativ modell. Vi far svaret att detta &r en av de
huvudsakliga styrkor man har, ndgot man varit noga med att satsa pa och utveckla fran forsta
borjan. Allteftersom man genomfor en uppfoljning sa jobbar man pa sin “best practice” och
olika verktyg som krévs for detta.

Vi har nu tittat pd know-how transfer inom tva olika foretag samt studerat det utifrén
tillgénglig teori. Forst av allt kan vi konstatera att uppfattningen man har som student skiljer
sig frdn den uppfattning vara respondenter har haft betrdffande undersokningsomréadet vilket
inte dr sd konstigt. Vi har sjdlva inte jobbat med know-how transfer, bara list om det for att
forsta hur det kan fungera. Med denna forforstdelse har vi haft for avsikt att utfora intervjuer 1
tva olika foretag for att ta reda pd hur de arbetar och vad de har for syn pa know-how transfer.

Arbetet med know-how transfer har visat sig fungera mycket annorlunda inom de tvé
foretagen. Olikheterna som vi efterhand upptickt har att géra med verksamhetens syfte,
tillvigagangssattet vid know-how transfer, vem man samarbetar med och hur detta gér till. Vi
finner ockséd en hel del gemensamt vad géller den grundldggande synen pa know-how och
faktorer som bor tas i beaktning sd man sysslar med know-how transfer.

Om man blickar tillbaks pa véra inledande fragor sa handlar det om att ta reda péa varfor man
satsar pad know-how transfer, om det fanns ndgra speciella anledningar och vilka féretag som
dgnar sig at detta. Fragor som ser ganska raka och enkla ut hade ddremot inte gett lika raka
och enkla svar.
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5 Kritiska punkter i processen for know-how transfer

5.1 Tillvigagangssitt i processen

Nir det géller den inledande fasen i projekten vid Swedavia och CPH International A/S far vi
inte ndgra exakta beskrivningar betriffande tillvigagangssitt fran vara respondenter. Det vill
sdga de kan inte beskriva ndgon speciellt detaljerad modell eller standardprocess fran borjan
till slut vilket annars varit intressant. Speciellt eftersom detta var vad vi saknat fran
teoristudierna. Vi har, utifrdn teorin kunnat beskriva processen i mer fragmenterade delar och
framforallt de olika sitt genom vilka den kan ske. Vi insdg snart att en viktig aspekt hér var
jamforelsen av olika kommunikationsmedier, sett i dagsldget och i ett historiskt perspektiv. Vi
fann att den personliga kommunikationen anses vildigt viktig och andra
kommunikationsformer fungerar mer som komplement till denna. Detta trots att det idag finns
s manga alternativ till direktkommunikation 6ver ldnga avstdnd. Vi far detta bekréftat i bada
intervjuerna dven om vi tycker oss se en viss attitydskillnad till modern
kommunikationsteknologi hos Swedavia jamfort med CPH International A/S. Litet mer om
detta aterkommer vi till 1 nésta avsnitt; svarigheter och kritiska faktorer.

Niér det géller det praktiska tillvigagangssattet med know-how transfer nimner vi 1 avsnitt 3.4
1 teorin att processen for know-how transfer kan sdgas ha tre agenter eller aktorer. Dess kallar
vi for leverantdrer (av know-how - teknologi), miklare (broker) samt mottagare. Det lite
lustiga uttrycket know-how méiklare (var dversittning) illustrerar en mellanhand i processen
och vi ndmnde exempel pa vad detta kan vara; handelskammare, handelsméssor,
professionella foreningar m.m. Vi ndmnde ocksé att know-how maéklare inte alltid finns med i
processen utan att leverantdrerna kan agera direkt gentemot kunden. P4 Swedavia verkar man
inte direkt anlita ndgon know-how miklare. Men méissor ndmns faktiskt som ett viktigt
medium for att synas och marknadsfora sig sjélv och detta faller enligt vira definitioner under
kategorin know-how méklare. Hos CPH International A/S ser vi ingen aktor eller agent som
man kan bendmna know-how méklare. Man agerar sjilv direkt gentemot dem man vill
samarbeta med.

Sa, nir det géller det rent praktiska tillvigagingssittet ser vi ett gemensamt drag hos de tva
undersokta foretagen; personer med den “rdtta kompetensen” gr ut den storre organisationen
(koncernen) och deltar i dotterbolagets verksamhet under begransad tid. Bdde Swedavia och
CPH International A/S pédpekar man speciellt att det i teorin kan vara vem som helst 1
organisationen, men oftast dr det vissa personer som é&r aktuella for arbetet med know-how
transfer. Dessa anvénds sedan aterkommande eftersom de ackumulerar erfarenhet som gor det
smidigare infor kommande projekt att snabbt delta och arbeta effektivt. Har verkar det
emellertid som om de mest uppenbara likheterna slutar.

I CPH International A/S fall verkar personalens rorlighet ske friktionsfritt och enkelt medan
man upplever vissa problem hos Swedavia. Detta pa grund av att personalen som gér fran
LFV till dotterbolaget inte helt kan sldppa sina ordinarie arbetsuppgifter som de dgnar sig &t
pa LFV. Detta innebir att man maste vara ekonomisk med tidsutnyttjandet.

Hos Swedavia dr man noga med att papeka att man inte ser sig som konsulter. Detsamma

omndmns 1 var intervju pd CPH International A/S fast med mindre emfas. Det verkar nistan
som om man har en litet negativ syn pa konsultverksamhet, konsulter kan vara mindre
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effektiva, kostsamma och anvidnder mer tid 4n vad som &dr nddvéndigt for att genomfora ett
projekt. Dessutom verkar det finnas en bild av att ménga konsulter inte foljer upp sina projekt
tillrackligt bra. Var respondent pA CPH International A/S ndmner att man har for avsikt att
investera och bidra till en framgangsrikare verksamhet genom tillférsel av know-how hos sina
investeringsobjekt. Man dr speciellt noga med att podngtera att know-how transfer sker i en
langsiktig form.

I teoriavsnittet 3.4 ndmner vi utifrdn North’s (1997) resonemang fyra punkter i processen for
know-how transfer:

Skapande av teknologi
Spridning

Erhallande
Tillampande

O 0O 0O

Av dessa fyra punkter finner vi endast att den tredje, erhallande, dr av verkligt intresse. Detta
darfor att det &r just detta moment i processen som vi uppfattar som mest kritiskt. Vi gér
dérfor inte in pa alla fyra punkterna. Vi anser att i detta sammanhang blir det irrelevant och
overflodigt att gd igenom samtliga punkter, &ven om de forvisso har ett samband i texten vi
studerat.

Roberts (2000, avsnitt 3.3 i teorin) ndmner att know-how transfer sker genom socialisering,
utbildning och inldrning. Erhallande av know-how kan ségas vara synonym med inlérning
“training”’. Detta tar vi dven fasta pd 1 intervjusammanhangen, da vi frimst ar intresserade av
att ta reda pa hur det rent praktiskt gér till nér kunden fér tillgéng till den know-how som man
1 sin verksamhet sdljer. Vi uppfattar det som det mest kritiska skedet i verksamheten for
know-how transfer, att kunna formedla en viss typ av know-how sd att kunden far storsta
mojliga nytta av den och ddrmed valuta for de pengar som investerats i projektet.
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5.2 Svarigheter, kritiska faktorer

Vi har i teorin forsokt peka pé ett kritiskt moment vilket &r sjélva dverforingen av know-how
frdn innehavaren till mottagaren. Vi har belyst problematiken genom att ta upp synen pa
know-how och inldrning, skillnader pa hur man ser detta i olika kulturer samt
informationsteknologins roll nér det géller kommunikation och know-how transfer.

Inom bada organisationer som vi studerat arbetar man uteslutande med kunder i utlandet.
Detta tillfor en aspekt 1 arbetet som man maéste ta hansyn till och det ar att man har olika syn
pa know-how och inldrning i olika ldnder och sammanhang. Man arbetar ocksa olika med att
erhalla know-how. For att ge ett tydligt exempel tog vi upp skillnaden mellan japanska och
europeiska-amerikanska foretag (se 3.1). Detta verkar vara det mest “extrema” exemplet pa
olikheter i synen pé know-how och dven andra foreteelser 1 foretagsvirlden som visat sig
aktuella nér japanska och europeiska - amerikanska foretag skall samarbeta. Avsitt 3.1 i teorin
tog vi upp modellen som visar hur sa kallad tyst kunskap kan existera och dverforas i olika
former och forvandlas till explicit kunskap. Tyst kunskap kan i stor utstrickning anses vara
synonymt med know-how som vi presenterade i teoriavsnittet var:

Skicklighet (skill) och forméga att agera i sociala sammanhang

Know-how handlar om probleml6sning

All den kunskap och erfarenhet som kréivs for att bedriva en viss niringsverksamhet
Den tekniska och ekonomiska kunskap som behdvs for att pa ett kronologiskt sitt
producera en viss vara, utnyttja en viss maskin eller exploatera en viss uppfinning

o Foretagshemlighet eller yrkeshemlighet

O 0O OO

Nér det giller tyst eller tacit kunskap presenterade vi foljande definition: “kunskap som dr
intuitiv, icke-verbal och som befinner sig pd ett dnnu oartikulerat stadium”. Explicit kunskap
ar & andra sidan: "specificerad, antigen verbalt eller i textform, dataprogram osv.”.

Vi ville dven belysa att erhallandet av kunskap eller know-how blir ett &mne i sig sjilv som
man bdr uppmirksamma for att know-how transfer processen skall ske optimalt. Detta har
man mycket klart for sig inom béda de organisationer som vi studerat 4&ven om man har en
nagot annorlunda syn jaimfort med var som baseras pa de studier vi genomfort.

Hur denna medvetenhet sdg ut frdn borjan vet vi inte exakt da vi inte fir négra
tillfredstillande svar pa den frdgan. Det kan vara mojligt att det ligger en viss prestige 1 fragan
om man begdtt nagra misstag som man senare lirt sig av. Liksom 1 en anstillningsintervju
vidljer man att beritta detaljer som far en att framstd som méansklig och inte helt perfekt men
absolut inte inkompetent. Vi far inga tydliga svar pa detta. Déremot forstar vi i bada
intervjuerna att man har lirt sig successivt och byggt pa kunskapen efter hand sé att man har
en kunskapsbank och ér beredd infor nya situationer. PA CPH International A/S far vi dven
veta att man forbereder sig speciellt genom att studera kultur och olika forhéllanden 1 det land
dir man skall arbeta. Generellt kan ségas att det man inte kan gardera sig mot pga. bristande
erfarenhet fir man kompensera genom omfattande forberedelse, studera in sig och gora
antaganden om olika scenarion.

Var respondent pd Swedavia ndmner exemplet i avsnitt 4.1.4 med kunden i Ghana dir
arbetstakten dr annorlunda. Svenskarna vill jobba intensivt och snabbt och detta gar inte
riktigt thop med hur saker sker i Ghana. Bdda respondenterna vid Swedavia och CPH
International A/S ndmner att det ar viktigt att vara tillmotesgaende, “ha kdnselspréten ute”

32



och ha en kulturell kdinnedom for att arbetet skall kunna fungera. I kombination med detta ar
det samtidigt avgdrande att man visar mottagaren - kunden redan fran forsta borjan hur arbetet
bor ske och se till att implementera detta fran forsta borjan. Man maéste visa hur man jobbar
och visa mottagaren - kunden att detta ar bédst i projektet 1 friga. Den inledande perioden i
projekten dr avgorande for hur resten av arbetet kommer att ta form. Detta illustrerade vér
respondent pd CPH International A/S med ett tidsschema (se 4.2.3) som visserligen dr en
forenkling av en komplex process. Men syftet med modellen &r att klargéra hur viktig
tidsfaktorn dr 1 sjélva implementerandet av CPH: s International A/S koncept. I Swedavias fall
utgjorde scenariot med kunden i Ghana ett utmérkt exempel pa samma sak.

Informationsteknologi och olika former for kommunikation har blivit ett angeldget &mne som
behandlas i1 nyare teori, framforallt har vi funnit artiklar i akademiska tidskrifter som tar upp
detta. Generellt sétts en stor tilltro till informationsteknologin och mdjligheterna till
direktkontakt och omedelbar kommunikation tycks oédndliga och allt mer sofistikerade.
Eftersom fokus pa informationsteknologi dr sa stort far man anta att dess roll inom know-how
transfer dr relevant att undersoka. Frin bade Swedavia och CPH International A/S far vi svar
som tyder pa en viss skepsis mot de fordelar som manga vill framhdva med modern
informationsteknologi. Bada véra respondenter vill speciellt framhaélla att det personliga motet
ar mycket viktigt i deras verksamhet. Ziemilski (i: Unesco Press 1981) sétter denna form av
know-how transfer overst 1 sin lista over olika medier vilket borde tyda pa att den anses ha
hog prioritet. I bade dldre liksom nyare studier diskuteras olika former av kommunikation och
dess roll i know-how transfer. Flertalet studier pekar pa att ménsklig kommunikation som
medium for know-how transfer dr det mest effektiva sittet. Tar man modernare medier till
hjalp bor man vara uppmarksam pa dess brister.

P& Swedavia verkar det som att den personliga kontakten &r viktig hela tiden och man sétter
inte lika mycket tilltro till modernare kommunikationsmedel och informationsteknologi. Den
variabel som enligt modellen (se 3.1) kallas “kombinering” ar formodligen den minst
relevanta i processen for know-how transfer.

Vi fér intrycket att man pa CPH International A/S har lite mer tilltro till informationsteknologi
och anvinder sig av den 1 storre utstrackning jamfort med Swedavia. Var respondent pd CPH
International A/S hdvdar att det personliga métet framforallt ar mycket viktigt inledningsvis,
men att man dérefter anviander sig av andra kommunikationsmedel dar personlig kontakt och
kommunikation dr nddvandig for 6verforing av know-how transfer.

En anledning kan vara att det verkar som man pd Swedavia arbetar med en mer begrdansad och
intensiv tidsram och arbetstakt och d& satsar man helst pa att vara nédrvarande hela tiden for
optimal know-how transfer. En annan anledning kan vara att man p4 Swedavia oftare arbetar
med kunder 1 ldnder dir anvindandet av den senaste teknologin inte dr si etablerad. Man har
dessutom kunder frén ldnder ddr kulturella faktorer verkar ha storre inflyttande &dn vad de har i
arbetet pa CPH International A/S. De utmaningar eller svarigheter som detta kan medféra
overbyggs formodligen littare genom personlig kontakt 4n via andra kommunikationsmedel.

En slutats vi kan dra frén intervjuerna ar utan tvivel att de nya, moderna medlen for
kommunikation dr Overskattade. Att ha tillgdng till faciliteterna garanterar inte att de gor
kommunikationen effektivare. Vi har & andra sidan bara genomgétt tvd intervjuer. Inom nidgon
annan bransch kan dessutom svaren komma att bli annorlunda. Om vi skall se till litteraturen
sa dr det intressant att konstatera att en av de dldre kéllorna vi anvént oss av vill framhélla att
den éldsta och mest rudimentira formen av kunskapsdverforing, personlig kontakt, tycks vara
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den som &r mest effektiv och vi tycker oss alltsd se ett visst medhdll hir fran véra
respondenter.

Tittar man pa den japanska forskningen kring know-how och kunskap sa finns det dven hér
paralleller som vi kan dra nér det géller 6verforing och inldrning av know-how transfer. I
stycke 3.1 har vi med hjdlp av en modell forklarat hur inldrningsprocessen fungerar i olika
stadier. FOrsta rutan uppe till hdger i figuren visar tyst kunskap 6verfors mellan personer utan
att dndra form, dvs. Overforingen sker utan att man har kunskapen explicitgjord i form av
dokument. Denna forma av know-how transfer eller kunskapsoverforing kallas dven for
“socialisering” enligt den beskrivning som Nonaka (1994) ger av sin figur. Sveiby (1997)
beskriver samma fenomen och kallar det for “tradition”. Han drar parallell till
inldrningssystemet for att beskriva hur inldrningen gar till. Vare sig vi anvinder oss av
Nonakas (1994) eller Sveibys (1997) teorier finner vi att det som karaktiserar know-how har
mycket gemensamt med tyst kunskap. Vara respondenter talar inte sjdlva i termer om tyst
kunskap men vi forstar att det menar detta d& de talar om know-how transfer och den
relaterade inldrningsprocessen som dr svér att dokumentera och Overfora utan ett direkt
samarbete personer emellan. Det handlar dock inte enbart om know-how’s natur utan ocksa
om hur man vill ange formen for det fortsatta arbetet.

I teoriavsnittet har vi dven diskuterat problematiken kring en eventuell dominansrelation i
samband med know-how transfer. Detta anser vi vara ett av mdjliga hinder i1 processen for
know-how transfer och ndgot som man maste vara uppmirksam pa om man vill néd ett
framgangsrikt samarbete. Vart intryck dr att framforallt Swedavia ér fokuserade pa detta, var
respondent poédngterar hur viktigt det ar att vara 6dmjuk och uppmairksam nér man gar in i ett
nytt samarbete. P4 CPH International A/S & andra sidan far vi veta att man ldser in sig pa
kultur och seder nér detta anses nddvandigt, sa att man ska kunna undvika kulturkrockar och
andra problem. Man har litet olika ansats, men syftet dr detsamma.
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5.3 Huvudsakliga skillnader mellan Swedavia och CPH International A/S

Nedan behandlar vi i en dversiktlig figur de huvudsakliga skillnader som vi funnit mellan de
tvd organisationernas sétt att arbeta med know-how transfer. Syftet med verksamheten,
processen, overforingsformer samt juridisk form ar de punkter vi valt att podngtera hér.

CPH International A/S
Syfte Okad vinst for koncernen, 16nsamt placeringsalternativ
Processen Forvarva dgarandelar, darefter genomfora know-how

transfer till objektet. Utova inflytande pa styrelseniva.
Know-how transfer ej ensamt dandamal.

Overforings  Stor tilltro till moderna kommunikationsmedier.

former Léangre tidsramar.
Juridisk Liknar mest allians. CPH é&r dock dominant part i egenskap
form’ av att vara uppkopare.

Swedavia

Utv. medarbetarnas kompetens.
Salja och marknadsfora

LFV:s know-how.

Tidsbegransade samarbeten
med kunden, huvudsakligt
dndamal know-how transfer.

Litet anvdndande av moderna
kommunikationsmedier.

Kortare, intensiva tidsramar.

Servicerelation

I foljande stycke, 5.4 tar vi upp de gemensamma punkter som vi funnit mellan de tva
organisationernas verksamhet. Dessa dr framforallt tidsfaktorn och de kulturella faktorerna,

som vi gar in pa mer utforligt har.

7 Enligt North (1997) 5.57
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5.4 Gemensamma punkter mellan Swedavia och CPH International A/S

Oberoende av hur Swedavia och CPH International A/S gér tillviga med sina projekt s &r de
bada medvetna om tidsfaktorn for att ett projekt skall komma igdng och vikten av de
kulturella faktorer som kan péverka projektet. Har har vi kommit fram till att bada parter har
en tidsram de forsoker hélla for att komma igang med projektet och risken finns att projektet
aldrig kommer till skott om man bortser fran de kulturella aspekterna i projektet.

Niér det giller de gemensamma punkterna som tidsfaktorn och de kulturella faktorerna som vi
har lokaliserat hos Swedavia och CPH International A/S sa finns dir skillnader men deras
utgdngspunkt dr den samma.

For att visa hur tidsfaktorn och de kulturella faktorerna ser ut hos de bada parterna sa har vi
radat upp dem separat i punktform.

Tidsfaktorn:

Swedavia: CPH International A/S:

- Tydlig med hur man jobbar - Tidsrymd pa 100 dagar

- Utnyttja tiden till max, pa platsen - Implementera och Gverfora strategier
- Lénga intensiva dagar - Marker hur arbetet skall se ut

- Kompromissa - Gora saker ritt fran borjan

- Situationsanpassning - Forbereda sina medarbetare i projektet
- Flexibilitet

- Vara tydlig

Kulturella faktorer:

Swedavia: CPH International A/S:

- Uppticka eventuella tedanser till kulturkrockar - Studera ingéende ett lands kultur

- Odmjuk attityd - Eliminera eventuella missforstand

- Kénselsproten ute - Kommunikation

- Lésa av omgivningen
- Personligt mote
- Olika kulturer och arbetssétt

Det handlar om svéarigheter och kritiska faktorer (jmf avsnitt 4.1.4 och 4.2.4) som péaverkar
den hér processen som dessa tva organisationer maste beakta forst och frimst for att kunna
overhuvudtaget dverfora sin know-how transfer. Aven om deras syfte skiljer sig s méste man
vara forbered pa det oforutsédgbara, vilket vi funnit genom dessa tvd gemensamma punkter.
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6 Diskussion

Vi har forsokt ta reda pa varfor man satsar pd know-how transfer och ett uppenbart skél &r
naturligtvis ekonomisk vinning. Det var det vi sjélva forst och framst hade i atanke. Men
utover detta ville vi ocksé veta vilka dvriga faktorer som kunde ténkas ligga bakom en sédan
satsning. Om man ser tillbaka pé teorin sd hittade vi hédr ett flertal anledningar till att man
véljer att satsa pa know-how transfer. Bland dessa fann vi:

o Att vilja konkurrera pd lokala marknader till lokala kostnader, eller motverka
importsubstitution (da detta framjar icke-lokal produktion till laga priser)

o Att man vill etablera ett effektivt produktionsnitverk ddr man kan utnyttja
konkurrensfordelarna hos respektive partners

o Att man vill etablera en utlindsk tillverkningsenhet som liknar den ursprungliga
(North 1997, 5.57)

Ovanndmnda anledningar till uppstart av en verksamhet baserad pad know-how transfer har
inte s virst mycket att gora med det vi funnit 1 vdra studier av Swedavia och CPH
International A/S. I de tva fall vi undersokt sa har vi funnit att beslutet att dgna sig at know-
how transfer verkar ha vuxit fram och man har da svért att svara pa varfor eller hur det hela
borjade utdver de ganska kortfattade forklaringar vara respondenter presenterat. Nér arbetet
vél ar 1 rullning har man en grund att bygga pa och sa etableras rutiner och procedurer och sé
gldommer man bort hur exakt det hela borjade. Néar det géller tillvigagangssitt vid arbetet med
know-how transfer s har vi utifran litteraturen kunnat papeka att det finns olika former for
know-how transfer samt att modern teknologi underléttar samarbete pa distans och dverforing
av know-how. Vi diskuterar i1 stycke 3.3 olika former for know-how transfer utifran ett
grundldaggande perspektiv och fokuserar sedan pa know-how transfer genom tre former -
genom ménniskor, genom texter och genom audiovisuella medel. I mer moderna sammanhang
kan audiovisuella medel innefattas av en rad andra medel ocksé, vilka vi presenterar en lista
over (“informationsteknologiska tjinster”). Dérefter redovisar vi olika juridiska former for
know-how transfer. Utdver dessa former kan kombinationer av desamma vara mdjliga. Bade
Swedavia och CPH International A/S &r dotterbolag, fOrstndmnda Swedavia till
Luftfartsverket och CPH A/S. Men, know-how transfer sker inte inom koncernerna utan till
externa kunder. I Swedavias fall kan man likna arbetet vid en servicerelation, i CPH
International A/S fall paminner formen for arbetet mest som en allians mellan
investeringsprojektet dir man gir samman for att 6ka vérdet for bada parter i processen (se
dven figuren i 5.3).

Vid intervjuerna fann vi att man arbetar pa ett ganska traditionellt sitt och modern
kommunikationsteknologi ses som ett komplement men inte helt tillforlitligt. Vi blev inte s&
Overraskade av detta med tanke pd vad vi funnit i1 litteraturen, men vi hade dnda
forestéllningen att foretag idag har ambitionen att anvénda sig av modern teknologi i storsta
mojliga man. Formodligen ar det sé just nir det handlar om know-how, att dess karaktir &r
speciell och kan inte 6verforas med framging utan ett samspel ménniskor emellan, det som
Nonaka kallar for socialisering. Detta ar foljaktligen en av de kritiska faktorerna i processen
for know-how transfer. Vi diskuterar det i stycke 3.1 och anvédnder oss hér bl.a. av teorin om
s.k. tyst kunskap eller tacit knowledge. Tyst kunskap ar mycket lik know-how 1 sin natur: den
ar svar att dokumentera och darmed svar att 6verfora. Oftast raicker dokument, manualer och
elektronisk kommunikation inte till for att effektivt overfora know-how. Vi hade intresse av
att ta reda pd om man 1 de foretag vi intervjuat upplevde nagra svarigheter med just detta och
ddarmed sédg socialisering som ett nodvandigt element i processen for know-how transfer.
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I problemformuleringen fragar vi oss hur man gér tillvidga for att samla den know-how som
finns inom ett foretag och skapa en produkt - tjanst som man kan sélja till kunder. Med teorins
hjalp har vi i stycke 3.4 forsokt beskriva detta som en process. Vi har tagit hjdlp av litteratur
dér studier bedrivits av framforallt internationell industri, ddr know-how transfer ar vanligt.
Enligt den teori vi presenterar har processen for know-how transfer fyra stadier och de tva
stadierna erhdllande samt tillimpande av know-how har vi fokuserat lite extra pd. Vi
diskuterar hur erhdllande och tillimpande kan innebéra att man tillgodogor sig know-how, att
fi den anpassad till en ny anvéndares behov. ”Den erhéllna teknologin - kunskapen skall
anpassas till lokala behov och forhdllanden och nya kunskaper och procedurer ska inlemmas 1
géngse arbetsrutiner” (se 3.4). Vi kan konstatera att know-how 1 sig sjélvt egentligen inte har
virde forrdn den satts i ett sammanhang dér den anpassas till anvéindarens behov och ddrmed
blir anvindbar. Vi tar i detta stycke dven upp olika agenter eller aktorer i processen for know-
how transfer och det hela fortydligas i en figur. Punkten erhallande tar vi upp igen i stycket
3.5 dér vi diskuterar kritiska faktorer 1 processen for know-how transfer. Da leverantdr och
mottagare av know-how inte sillan har olika forutséttningar blir detta stadium i processen ofta
komplicerat. I bada intervjuerna omndmns den hir problematiken: leverantdr och mottagare
befinner sig pa olika utvecklingsstadier, man har olika foretagskultur, man tillgodogor sig
know-how pé olika sétt. Har kan vi alltsd konstatera att det gar att dra paralleller till vad som
sagts 1 teorin.

Om man sé jamfor med de resultat vi fatt fran empirin vad géller processen for know-how
transfer s kan vi konstatera att véra intervjupersoner inte kunnat mala upp ndgon speciellt
detaljerad modell av processen inom respektive organisation. Allteftersom uppsatsarbetet
fortskred stod det allt mer klart for oss att det fanns tydliga skillnader mellan Swedavia och
CPH International A/S som innebar att man inte kan beskriva processen pa ett enkelt,
standardiserat sétt. P4 Swedavia finns en tydligare tidsbegransning och ddrmed ocksa en mer
begrinsad grad av samarbete parterna emellan. Det man hos Swedavia dgnar sig at, vilket vi
skulle vilja likna vid ”’servicerelation” (se 3.3), dr en process som har en tydligare borjan och
slut. Vid CPH International A/S spelar inte know-how transfer ndgon huvudroll utan utgor
endast en av de sex punkter som man listar upp som verksamhet inom dotterbolaget (se 4.2.2)
Vi har sdledes funnit att know-how transfer kan se ut pa mer @n ett sitt. Vi har funnit tva
exempel, hade vi undersokt fler foretag kanske vi hade fatt 4nnu fler variationer.

I de tvé fall vi undersokt sd har beslutet att dgna sig at know-how transfer vuxit fram och man
har da svart att svara pd varfor eller hur det hela borjade utdver de ganska kortfattade
forklaringar véra respondenter presenterat. Nér arbetet vél dr i rullning har man en grund att
bygga pé och sa etableras rutiner och procedurer och s& glommer man bort hur exakt det hela
borjade. Nér det giller tillvigagangssittet vid arbetet med know-how transfer sa har vi utifran
litteraturen kunnat pdpeka att det finns olika former for know-how transfer samt att modern
teknologi underléttar samarbete pé distans och Gverforing av kunskap. Férmodligen ér det sé
just nér det handlar om know-how, att dess karaktér dr speciell och kan inte 6verforas med
framgang utan ett samspel minniskor emellan, det som Nonaka kallar socialisering (se 3.1).

D& vi diskuterat hinder och eventuella svarigheter 1 processen for know-how transfer har
diskussionen till stor del kretsat kring medel for know-how transfer eftersom det verkar vara
diar problemet ligger manga ganger. Vi nidmnde tidigare att know-how relaterar till hur
ménniskor samarbetar for att hantera teknologi, vilket illustrerar ménniskans forhallningssitt
till teknologi. Aven information ses idag som ndgot som méste hanteras och det #r inte alltid
latt. Tvdrtom, vet man inte hur man skall ga tillviga sd resulterar det i sloseri av tidsresurser
och dven ekonomiska resurser.
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En slutsats vi kan dra &r att det méinskliga samspelet alltid behdver optimeras och finslipas
och man behdver ha i dtanke att ovéntade faktorer méiste tas i beaktning vid know-how
transfer. D& de bada foretag vi studerat arbetar internationellt kommer nya aspekter in sdsom
olika landers utvecklingsniva, formaga att tillgodogdra sig kunskap och skillnader 1 arbetssitt.
Det kan ténkas att &ven om man inte arbetar med know-how transfer pé ett internationellt plan
s kan skillnader existera nér det géller den uppfattning méinniskor inom ett foretag eller en
organisation har betriffande inldrning, samarbete och effektiva arbetsmetoder. Man talar ju
om foretagskultur vilket 4r ndgot som ménniskor skapar tillsammans pa en arbetsplats. Den
som har tillgang till vérdefull kunskap eller know-how far ett maktovertag som skulle kunna
missbrukas, antingen avsiktligt eller oavsiktligt, ndgot som vi tidigare diskuterat 1 uppsatsen. |
ett vidare sammanhang kan den hér obalansen innebéra att i-linder ligger steget fore fattigare
lander, da de har rad att investera i forskning och utveckling och dirmed kommer att ha
tillgang till viardefull know-how som later dem bibehalla sin fordelaktiga position. Kunder i u-
lander som koper know-how kan dessutom uppmanas att investera i mer &dn de har anvdndning
for. En sa kallad prestigesituation kan uppsta di kunden inte inser vad man har behov av och
uppmanas att genomfora onddiga investeringar. Med detta menar vi att kunden vill visa att
man har rdd med det senaste och mest sofistikerade fastin man kanske inte har det. Dessutom
har man inte bruk for det senaste och mest sofistikerade eftersom man inte nitt en tillracklig
utvecklingsnivé for att nyttja investeringarna till sin fulla potential.

Den hér problematiken har visat sig mindre relevant i fallet med Swedavia jamfort med CPH
International A/S. Tittar man pa Swedavias kunder s& kan man i1 hogre grad klassificera dem
som tillhoérande utvecklingslédnder (se 4.1). Vi far dock klart for oss i intervjun att man inte
forsoker sédlja mer dn kunderna behover utan anpassar sig till vad de har anvéndning for. Man
nidmner kommunikationsutrustning, vilket man bistdr kunderna med, men for det mesta &r
denna 6verflodig och kommer inte till anvdndning i rdtt sammanhang.

CPH International A/S kunder kan inte klassificeras som u-ldnder, utan snarare linder med
relativt starka ekonomier eller under stark tillvdxt. Som vi tidigare nimnt finns det dessutom
skillnader mellan foretagen och deras avsikter vad giller arbetet med know-how transfer. Pa
CPH International A/S idr arbetet av mer langsiktig karaktir dd4 man genomfor
investeringsprojekt, saledes finns det ett stort intresse av att styra utvecklingen hos
investeringsobjekten. P4 Swedavia &r situationen annorlunda eftersom samarbetet med
kunden é&r tidsbegrénsat.

Vi har funnit att svarigheterna och de kritiska faktorerna i processen for know-how transfer &r
tidsfaktorn och kulturella faktorer. Just att dessa dr de gemensamma faktorerna for
organisationerna innebér dven de dr de mest krdvande i hela processen. Misslyckas man hér sa
méste man 1 princip borja om pd nytt och kostnaden for att genomfora projektet till sitt slut
blir storre bade ekonomiskt och emotionellt.

Det ér just de hir tvd aspekterna som kanske maste belysas mer i litteraturen pd ett mer

klargbrande sdtt for tjinsteforetag eftersom tjdnster dr en farskvara medan
produktionsforetagens produkter kan lagras en tid innan man kasserar dem.
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7 Reflektioner och forslag till fortsatt forskning

Forst och framst har vi foresatt oss att beskriva och tydliggora bilden av know-how transfer
som vi tror kommer att véxa i betydelse i foretagsvéirlden men kréaver mer forskningsresultat
och uppmirksammande. Nér det géller tjdnstesektorn sd har man borjat uppmérksamma den
mer och mer i dagens l4ge. I fyra ar har vi studerat tjanstesektorns ekonomi med en hel del
litteratur som baseras pé produktionsforetag.

Som vi tidigare ndmnt anser vi att det &mne vi valt att behandla 1 uppsatsen ldmpar sig vl for
fortsatt forskning. Vi ndmner inledningsvis att vi tycker oss se ett gap i den teori vi studerat,
en brist pd sammanhéngande litteratur som forklarar know-how transfer som en hel process pa
ett enkelt sétt fran borjan till slut. Istdllet har vi fatt 14sa olika slags teori, avhandlingar,
artiklar och bocker dér vi fitt fundera och anstringa oss for att se ett samband och darefter
presentera detta i uppsatsens teoriavsnitt. Vi har dirmed forsokt formulera ett kunskapsbidrag
som ska motivera den hér uppsatsens genomforande.

Vi anser att mer forskning borde kunna genomforas kring know-how transfer dir man med en
bredare ansats undersoker ett storre antal foretag - organisationer for att sdka efter likheter
och olikheter i deras arbete med know-how transfer. Om man d4 ocksé studerar svérigheter
och kritiska faktorer i arbetet kan man eventuellt hitta ett monster och kanske utarbeta en
modell som kan komma till anvdndning for dem som vill veta mer om know-how transfer och
arbeta med detta. For att fa ett mer nyanserat resultat kan det dessutom vara bra att intervjua
respondenter fran olika delar av en verksamhet. Man kan fa olika svar pd samma fragor
beroende pa vilken funktion respondenten har i organisationen. Vi dr medvetna om att vart
empiriska material dr begrinsat och de svar vi fitt i intervjuerna kunde ha blivit annorlunda
beroende pa vem 1 organisationen vi valt att intervjua.

Kanske svéarigheterna och de kritiska faktorerna i processen for know-how transfer kan
forutses och minimeras, sa att de foretag - organisationer som funderar pé att borja dgna sig at
detta har ett verktyg att anvinda sig av. Vi reagerade framforallt p4 vad vi fick hora om
tillvigagéngsséttet pA CPH International A/S da vi ville veta hur verksamheten startade och
fick klart for oss att den mer eller mindre vuxit fram och utvecklats efter hand som nya
erfarenheter gjorts. Vi hade med oss forestillningen att man inom storre foretag hade allting
fardigt, nagon slags “mall” innan man ger sig in i nya projekt. Det &r hér vi tror att ett bredare
underlag av forskning kring know-how transfer skulle kunna utgéra ett anvéndbart material
for de foretag och organisationer som vill satsa pa detta.

Vi inség i efterhand att flera av véra fragor var komplicerade att svara pa, eller battre sagt det
kan vara svart att fi uttbmmande svar nir vi har utarbetat dem utifran vara teoristudier och
respondenterna har inte samma “forberedelse” 1 vart undersokningsdmne. Samtidigt som man
vill ha spontana, uppriktiga svar i sin intervju behdver man ocksd emellandt “guida”
respondenten for att fA denne att inse vad man &r ute efter for slags information. Vi upplevde
dnda att vi inte fick huvudet pé spiken 1 alla frdgor som vi stillde. Ett exempel var att beskriva
hela processen for know-how transfer. Vi hade forhoppningen att fa ytterligare klarhet i denna
frdga med hjilp av material fran intervjuerna. Vi fick visserligen ett par bra illustrationer frin
var respondent pa CPH International A/S samt ganska kortfattade redogorelser for de
huvudsakliga stegen i processen som krivde speciell uppmérksamhet. Det var ldttare att tala
om krisiska faktorer och svarigheter &n att mala upp en hel, komplex process.
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Sdkert borde man kunna jimfora olika branscher och undersdka om man arbetar olika
beroende péd branschen. Detta 1 sig kunde ocksé vara en intressant fragestédllning. Vi har funnit
mycket teori om kunskap och dess roll inom organisationer och foretag, men inte speciellt
mycket om know-how.

Kanske dr det inte bara forskning i sig som &r den bdsta approachen utan att dessa
tjdnsteforetag sjélva inleder projektarbeten som kan gynna andra inom tjdnstesektorn.
Processen for know-how transfer kanske kan dokumenteras och dérefter jimforas precis som
vi har gjort i var uppsats, genom att belysa skillnader och gemensamma punkter. Aven om vi
bara fann tvd gemensamma punkter sd dr det en bdrjan till ndgot nytt. Dir kan finnas fler
tjdnsteforetag som behdver nagon gemensam punkt for att pa s sitt borja dela med sig av sin
know-how transfer.

Man kanske borde observera mer ndrgaende hur Swedavia och CPH International A/S jobbar
med sina projekt, precis som man har gjort hos produktionsforetagen. Sjalvklart ar vi
medvetna om att tyst kunskap dr svérare att formedla pad papper men om fler och fler blir
bekanta med know-how transfer s kanske foretagen satsar pa att ge sina medarbetare den tid
de behover for att kunna ta till sig den generella kunskapen som formedlas mellan
medarbetarna inom det egna foretaget. Vi skriver i diskussionen att dessa tvé foretag forsoker
formedla sin know-how transfer gentemot externa kunder men man kanske skall borja med att
lokalisera sin know-how inom sitt eget foretag forst for att pa sd sitt fa battre kinnedom om
hur det faktiskt fungerar inom tjdnsteforetag emellan.
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Bilaga

Frageformuldr — know-how transfer

1.

10.

11

12.

13.

Ni arbetar med know-how transfer.

o Varfor borjade ni med detta?

o Vilken eller vilka drivkrafter 1&g bakom beslutet att borja med denna
verksamhet?

o Vad ar huvudsyftet med verksamheten?

Beritta om bakgrunden till det hela.

Vad ér det exakt for kunskap ni séljer? Vart inom foretaget kommer den ifrén?

Beskriv hur ni gar tillvdga organisatoriskt for att frambringa denna kunskap (know-
how) Vem é&r delaktiga, har ni ndgon standardprocedur? Vilka utmaningar eller
problem har detta inneburit?

Kan man beskriva olika faser i know-how transfer processen?

Ar den kunskap/know-how ni siljer unik eller sillsynt? Om inte, vad tror ni att ni har
som gor er verksamhet konkurrenskraftig? (T.ex. bra samarbetsformaga, flexibilitet,
erfarenhet...)

Vilka faktorer ser ni som kritiska i arbetet med know-how transfer? Har ni stott pa
nagra fallgropar eller hinder? (T.ex. kulturella, ekonomiska, sociala,

utvecklingsmassiga faktorer. Inom foretaget, hos kunden eller ndgonstans pa vigen).

Har ni alla resurser och forutsittningar som behdvs for att arbeta framgéangsrikt med
know-how transfer? Om inte, vad kan forbéttras?

Hur forhaller sig ledningen till detta arbete vid sidan av huvudverksamheten?
Forvintningar pa verksamheten (ekonomiskt, kunskapsmassigt, m.m.)

Finns det for — och nackdelar med know-how transfer?

De flesta foretag har en uttalad affarsidé. Avviker er know-how transfer aktivitet fran
denna?

. Finns det fallgropar och hinder vid know-how transfer som ni stott pad? Har ni lirt er

av nagra misstag och anvénder man sig i s fall av dessa erfarenheter infor kommande
projekt?

Hur viktigt dr det personliga motet i den hér verksamheten? Hur pass mycket tycker
ni att man kan forlita sig till informationsteknologi (e-post, videokonferenser osv.)
Finns det speciella situationer da personligt mote &r oumbdrligt for att genomfora ett

projekt, eller delar av ett projekt. Kan ni ge exempel?

Vad tror ni ar viktigast for att know-how transfer skall kunna fungera framgangsrikt?
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