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Management of Innovation:

Fundamenta och trender

et ropas sd hogt och delvis

okunnigt efter innovation att

det ibland kanns vildigt frustre-

rande att det vi vet inte lyckas sla

igenom battre. Det ar faktiskt
en hel del klara beldgg som forskningen
astadkommit. D4 jag for ndgra manader
sedan tilltradde som professor i ”Inno-
vation and Operations Management”
vid Copenhagen Business School cele-
brerades tillfallet med ett internationellt
seminarium och jag fick tillfalle att
syntetisera omradet Management of
Innovation.

Det finns ndgra grundliaggande ka-
raktaristika som ger omradet speciella
egenskaper. Det handlar om hoga kun-
skapsnivéer, langa ledtider och hoga
forandringshastigheter. Manga studier
av management baseras pa produktion
och administration i relativt kinda pro-
cesser. Innovation handlar ofta om att
under en langre period utveckla ny kun-
skap och skapa négot ditintills okant.
Organisations- och ledningsprinciper
blir olika. Kreativa konstruktorer skall
ges omedelbara beloningar, kreativa
bokforare skall garna placeras i fangelse.

Klara strategier for utveckling har
stor betydelse for framgang. Ofta ar
strategierna for allmanna och omfattar
till exempel bara ekonomi och insatsom-
raden. En bra innovationsstrategi bor
ocksa klara ut narhet till kunskapsfront,
timing, resursslag, organisering och pro-
cedurer. Tvirt emot mangas uppfattning
ar fokuserade och konsistenta insatser i
narhet till redan kdnd verksamhet battre
an valdigt radikala insatser. En lagom
blandning av manga inkrementella,
ndgra stora och en och annan radikal
innovation verkar bli en bra portfol;.
Bara man inte blandar dem i samma
organisationer eller processer.
Resursutveckling handlar mycket om att
utveckla en planerad kunskapsbas med
en mix av grundliggande, spets- och
framtida teknologier. Innovativa och
entrepreneuriella klimat bygger pa att
individer med sddana egenskaper ges

stor frihet inom givna ramar. Ambidex-
trosa individer som ar bra bade pa ru-
tinuppgifter och nyskapande ar oerhort
sallsynta. Kunskap ar i allmanhet billi-
gare att kopa an att utveckla sjalv vilket
leder till att outsourcing” av utveckling
ofta dr effektivt.

Optimal miangd kommunikation
ar hogre dn inom andra omraden och
monsterna mer komplexa. Kombinato-
riska personroller och arbetsuppgifter
som gar pd tvaren Over organisations-
granser dr effektiva. Sa kallade “gate-
keepers” okar visentligen nyttan i infor-
mationsstrommar och idékanaler. Det dr
ocksa mycket effektivare att skapa 16s-
ningar genom fusion av olika omraden
an att specialisera och griva djupt inom
ett omrade.

Innovationsprocesser skall ha en tratt-
karaktar, brett i borjan och smalt pa
slutet. Klara filter i olika skeden skapar
en effektiv reduktionsprocess. Skall man
vara valdigt oppen till idéer eller styra
relativt strikt? Gor som i brainstorming,
hall isar divergenta och konvergenta
faser i utvecklingsprocessen. Se ocksa till
att ha sd parallella processer som mojligt
med samtidig produkt-, process- och
marknadsutveckling. Olika ”verktyg”
sasom brainstormingsessioner ar mycket
effektiva men lite anvanda.

Organisationsprinciper ar starkt bero-
ende av dimensionerna kunskap, tid och
kunskapsomradets utvecklingshastighet.
Organisationsteoretiskt ar det battre
med flera sma enheter dn fa stora och
kontrollspannet kan vara mycket storre
an i mer rutinartad verksamhet. Forsk-
ning, nyutveckling och produktforbatt-
ringar kraver olika organisations- och
ledningsformer eftersom organisationer
sdllan heller 4r ambidextrosa.

Strategisk ledning ner till lagsta niva
med gemensamma visioner och virde-
ringar men utan specifikationer ar effek-
tivt. Unika individer vill ledas av profes-
sionella ledare, en mysig coach och team
leader dr av foga varde.

Som sd manga andra managementom-

rdden drabbas vi av modetrender. En del
kan vara bra allminna principer, en del
moden baserade pa succéhistorier. Varst
ar emellertid for dtskilliga sammanhang
bra priciper som appliceras i tid och otid
inklusive olampliga sammanhang och
far karaktaren “best practice”. Tvir-
funktionalitet lyfts ndstan alltid fram
aven nar till exempel parallella funk-
tionella processer skulle varit battre.
Aktiviteter “outsourcas” dven nar till
exempel ett "internal eller joint venture”
skulle varit battre. Utveckling forldggs
till annan plats utan att totaleffektivite-
ten analyserats.

Vissa sanningar finns kanske i tren-
derna. Ledtider blir med fordel kortare,
produkter far kortare livslangd, allt mer
utveckling sker i natverk, kunskapsut-
vecklingen accelererar. Det enda som
stor mig ordentligt ar pratet om “kun-
skapsorganisationer” — vad har forsk-
nings- och utvecklingsorganisationer
varit hela tiden om inte just det? Vad har
Management of Innovation and Tech-
nology varit om inte Knowledge mana-
gement? Jag har &tminstone behandlat
detsd.o

(4

Professor Christer Karlsson

_’_i'f_,:ﬂ'f/‘jf—-—:"

,’_..p""

Management of Technology ges ut av IMIT - Institute for Management of Innovation and Technology,
Box 6501, 113 83 Stockholm. Redaktor och ansvarig utgivare: Anna Karlstedt Tedenfors, 08/736 94 71.

Omslagsbild: Ture Westberg/Tiofoto. Management of Technology har en upplaga pa 10.000 ex.
Tidningen finns ocksa pa Internet. Adressen dit ar: httpz///www.imit.se
Produktion: Trekant Film & Reklam AB - Jan Arndorff. Tryck: VIT Grafiska, Vimmerby 2004. ISSN: 1102-5581

2 MANAGEMENT OF TECHNOLOGY NR 3 OKTOBER 2004



Deltagarna skraddars

forskningsseminarier

Samtidigt som forskare upplever det som allt svarare att fora ut sin forskning
till praktiken okar efterfragan fran foretag och forvaltning pa att forskare
skall medverka i olika sammanhang. Varfor denna paradox och vad kan man
gora at den? Jan Lowstedt, IMIT Resarch Fellow och professor vid Blekinge
Tekniska Hogskola och Handelshogskolan i Stockholm, beskriver en ny

arbetsform som gett gott resultat.

tt sprida resultaten fran forsk-
ning upplevs av manga forskare
som ett problem. Praktikens
kvinnor och méin ar inte alltid
sd intresserade av att ldsa fors-
karens rapporter eller veten-
skapliga artiklar. Det kan bero pd allt
fran tidsbrist till att forskarens avrap-
portering uppfattas som for begransad
eller att man inte ser méjligheter dar
resultat och slutsatser kan komma till
anvindning i den egna verksamheten.
Detta samtidigt som forskarna fir en
hel del forfragningar om att komma att
prata om forskning vid olika bransch-
och foretagsseminarier. En verksamhet
som ibland kommit att professionali-
seras till ndgot som alltmer liknar en
underhéllningsmarknad. Ibland kallad
infotainment (edutainment).

Jan Lowstedt ar forskare och chef
for Centre for People and Organization
(PMO) vid Handelshogskolan i Stock-
holm, och har da i olika sammanhang
haft anledning att fundera 6ver denna
utveckling och blivit allt mer tveksam
ndr ndgon ringer och fragar om han
kan komma och prata om exempelvis
”Kunskapsintegration vid foretagsfu-
sioner”. Ibland far man kanslan av att
det ar en programpunkt som skall fyl-
las snarare dn att deltagarnas lirande
och behov ar i fokus.
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Utga fran sin egen verksamhet
Tillsammans med medarbetare i PMO
och andra IMIT-forskare har man
utvecklat ett nytt satt att arbeta med
att nyttiggora resultat och erfarenheter
fran sin forskning i organisationer.
Arbetssittet kallas for Deltagarstyrda
forskningsseminarier.

Idén med deltagarstyrda forsknings-
seminarier grundar sig i en forvissning
om att manniskor i en organisation
behover utgé fran sin egen verksamhet
for att utveckla kunskap kring fragor
som ar relevanta for den egna organi-
sationen. Den bygger vidare pa en upp-
fattning om att det ar mer givande for
forskare som vill fora ut resultaten fran
sin forskning om man kan bygga pa
fragestillningar som ar himtade fran
den eller de organisationer man traffar
vid ett seminarium eller en foreldsning.
Det dr en medveten pedagogisk varde-
ring fran forskarnas sida att man skall
forsoka inleda dialogen om vad man i
organisationen vill veta mer om — er-
farenheter om vad som fungerar val i
organisationen snarare an vad som inte
fungerar.

Bygga pa det som fungerar vil
Detta arbetssitt ar ingen entydig mo-
dell for spridning av forskningsresultat
utan mer ett forhdllningssatt som byg-

ger pa ett antal betydelsefulla bygg-
stenar baserad i forskning om lirande
och utveckling i organisationer. Nod-
vandigheten att utga ifran deltagarnas
kunskap och verksamhetens behov
bygger bland annat pa pragmatismens
kunskapssyn (Dewey, James mfl.) Ett
omrade som den fatt sin tillimpning i
de sk. Forskningscirklarna. Ett arbets-
satt som tillimpats i forandringsarbete
i verkstadsforetag och som beskrivit i
Management of Technology for nagra
ar sedan. Styrkan i att identifiera och
bygga vidare pa vad som fungerar vil
i en organisation i stallet for den tra-
ditionella kartlaggningen av problem
och deras losningar bygger bl.a pa
forskning vid Case Western Reserve
University och vad som kommit att
benimnas ”Appreciative Inquiry (upp-
skattande undersokning).

Tre dagar med ledningsgruppen

i stillet for en foreldasning

Det senast exemplet som ledde till ett
Deltagarstyrt Forskningsseminarium
var en forfrdgan om en foreldsning for
Socialstyrelsens ledningsgrupp besta-
ende av myndighetens GD och hennes
fyrtio hogsta chefer. Samtal med repre-
sentanter for ledningen ledde fram till
att istdllet for denna foreldsning atog
sig IMIT att medverka i upplaggningen
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Programmet for de tre utbildningsdagarna

SEMINARIUM 1

e Kunskapsutveckling i
moderna organisationer
- Jan Léwstedt, PMO

e Borde vi inte satsa pa
Knowledge Management?
- Par Larsson, PMO

¢ Fran ledarskapsforskning
till ledarskapets relationer
— Gunnar Westling, PMO
och IFL.

¢ Forelasningar som varvas
med diskussioner om
deltagarnas erfarenhets-
baserade intresse och
behov av kunskap utifran

SEMINARIUM 2

¢ Ledning av larande i
kunskapsorganisationer
- Anders Risling Provins5
¢ Fran rad till handling
- Andreas Werr, PMO
¢ Ledarskap och kén
- Anna Wahl, Fosfor,
EFI vid Handelshégskolan
e Darutéver planerades en
undersékning av méten i
organisationen

SEMINARIUM 3

e Att komma 6verens. En
studie av en ledningsgrupp
- Marie Tomicic, IMIT och
LiU

e Redovisningar och
diskussion av undersok-
ningar av méten i
organisationen - deltagarna
och Gunnar Westling

e Uppsummering och
avslutning - Jan Lowstedt
och seminarieledningen

och genomférandet av de tre heldagar
denna ledningsgrupp hade schemalagt
for utvecklingsseminarier i enlighet
med idéerna om Deltagarstyrda forsk-
ningsseminarier.

Det forsta seminariet var ett inter-
nat som syftade till att ge deltagarna
inblick i de deltagande forskarnas
forskning och kunskapsbas samt
olika aktiviteter som syftade till att
fa ledningsgruppen att beskriva de
fragestdllningar som man som grupp
ville utveckla kunskap kring. Har
anvandes erfarenheter fran saval de
tidigare namnda forskningscirklarna
som Appreciative Inquiry metodik. De
kortare forelasningarna som varvades
mellan grupp- och plenardiskussioner
om kunskapsbehov gjordes alla av dis-
puterade IMIT- forskare verksamma
vid PMO. Seminariet resulterade i en
forteckning over omraden man vill
veta mer om. Listan utgjorde grunden
for diskussioner mellan forskarna och
seminarieledningen for planering av de
kommande seminarierna.

Lira sig mer om moten

I en sd stor grupp som fyrtio chefer kan
man tinka sig att intresset for vad man
vill eller behover veta mer om skulle ga
i en mangd olika riktningar. Arbets-
formerna gor det dock mojligt att dis-
kutera sig fram till ett hanterligt antal
kunskapsomraden. Vid slutet av det
forsta seminariet stod det dock klart
att ledningsgruppen var sarskilt intres-
serad av att battre forsta sig pa den
flora av moten man har inom organisa-
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tionen. Detta ledde fram till en fortsatt
uppliggning dar det andra seminariet
dels skulle anvindas for att belysa ett
urval av andra kunskapsomraden av
vikt for organisationen samt att tid
anvandes for planering av en mindre
undersokning av myndighetens moten
ledd av IMIT-forskaren Gunnar West-
ling. Infor det avslutande tredje semi-
nariet bildade han tillsammans med
sju deltagare fran Socialstyrelsen en
grupp som dels genomforde ett antal
systematiska observationer av moten i
organisationen dels tog pa sig ansvaret
att utforma den tredje seminariedagen
helt kring kunskap och erfarenheter
kring moten.

Inte bara leverera utan utveckla

En viktig utgdngspunkt i denna typ av
arbete med formedling av erfarenheter
fran forskning ar att forskarens roll
fordndras fran att vara en leverantor
av kunskap till att bli en samarbets-
partner for utveckling av kunskap.
Det blir en forskjutning i intresset fran
generaliserad kunskap till utveckling av
kunskap som ar mojlig att anvinda for
den som verkar i en given organisation.
Detta innebdr att forskaren blir mer av
en kunskapsmiklare. Det ar inte alltid
hon eller han besitter expertkunnande
inom det efterfrigade omradet. Genom
att medverka i planeringsdiskussioner-
na far forskaren insikter som sedan gor
det mojligt att foresld inslag och eventu-
ella gaster infor de kommande semina-
rierna. Det ar dock inte bara forskarens
roll om forandras, deltagarna far ocksa

en Oppen chans att formulera vilken typ
av kunskaper man anser sig behova.
Som ansvariga for IMITs dtagande att
genomfora den beskrivna seminarie-
serien ser forskarna en stor potential i
detta satt att arbeta. Seminarieseriens
medverkande forskare baserar ofta sitt
kunnande pa forskningsprojekt som
bedrivits inom IMIT. Ser man till hela
den portfolj av forskningsprojekt som
IMIT bedrivit sa finns det en fantastik
potential for samarbeten med foretag
och forvaltningar kring omraden de
vill utveckla inom sin verksamhet. o

Jan Lowstedt

IMIT Research Fellow

Professor vid Blekinge Tekniska
Hogskola och Handelshogskolan i
Stockholm

jan.lowstedt@hhs.se
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Inkubatorers effektivitet
- VINNKUBATOR

Manga sma svenska foretag vixer inte tillrdickligt och det ir ett samhillsekonomiskt problem.
For savil stora som sma foretag ir det en central fraga hur man ska kunna forbéttra presta-
tionerna. | var studie av inkubatorer ska vi fokusera pa att utveckla metodik for att forbéttra
mojligheterna for smaforetag att kunna éverleva och véxa, siger docent Hans Lofsten och
ekonomie doktor Peter Lindelof som linge studerat inkubatorer och forskningsparker.

verige ligger traditionellt langt

fram vad giller satsningar pa

forskning och utveckling. Goda

forutsdttningar finns for att ur

forskningsresultat utvinna bar-

kraftiga affarsidéer och kon-
kurrenskraftiga foretag. Den 6kande
vikten av nya teknikbaserade sméafore-
tag for sysselsattning och innovationer
inom hogteknologiska industrier har
genererat ett stort intresse fran na-
ringsliv, det politiska etablissemanget
och akademiker for foretagens tillvixt
och utveckling. Inkubatorer, det vill
saga miljoer for start och tillviaxt av
kunskapsintensiva foretag, utgor mot
denna bakgrund ett viktigt verktyg for
att oka kommersialiseringstakten av
ny teknik. I Sverige har inkubatorverk-
samheten tidigare haft en nara kopp-
ling till teknik- och forskningsparker-
nas uppbyggnad och utveckling. Den
satsning som VINNOVA nu genomfor
inom VINNKUBATOR-programmet
adresserar fragor som erfarenhets-
spridning och samverkan — och resul-
taten ar goda, trots den korta tid som
programmet pagatt. Den ansats som
VINNOVA har dr att utifran ett sys-
temperspektiv utnyttja mojligheter och
identifiera hinder for utvecklingen av
det svenska inkubatorsystemet.

Hur identifiera hindren?
I analysen av inkubatorernas verk-
samhet ska sdvil statistiska metoder,
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DEA (Data Evelopment Analysis) samt
fallstudier anviandas. Fokus pd presta-
tionsmitningar i foretag har okat i och
med att metoder som Benchmarking
och Balanced Scorecard skapat intresse
fran ndringsliv och universitet. Studien
har just som framsta malsattning att
satta benchmarks. Ett viktigt moment
ar darfor valet av variabler for att be-
skriva de undersokta foretagen, vilket
innebdr att de utvalda variablerna ag-
gregeras till enbart ndgra fd utvalda
variabler, som indikatorer for inkuba-
torer.

Foretagsniva och systemniva
Inkubatorerna skall i sin tur kunna ge
forbattrade forutsattningar for sma-
foretagen att starta upp, overleva och
vaxa innan foretagen ar redo att lamna
inkubatorn. Forskarna kan darmed ha
tva olika nivder i sin fortsatta analys:

Foretagsnivd, allokering av foretagets
resurser pa basta mojliga sitt, dvs al-
lokeringseffektivitet

Systemnivd, dvs inkubatorniva, for
basta mojliga stod till sméaforetagen i
inkubatorn, dvs systemeffektivitet

Viktiga fragor vid jamforelse ar exem-
pelvis om det finns andra inkubatorer
eller verksamheter som systemet kan
lira sig av. DEA forutsitter forst att
avgora vilka prestationer som skall

madtas, dvs hela studien hinger pa vilka
variabler som skall analyseras. Resul-
taten av en DEA-analys gor det dven
mojligt att rangordna olika inkubato-
rer och bestdmma nytta. o

Hans Lofsten
IMIT Research Fellow
Rapport: Lindeldf, P. och Lofsten, H.,
2004, Teori och metod for val av
indikatorer for inkubatorer. VIN-
NOVA, 70 sidor.

Finns dven som gratis nerladd-
ningsbar pdf-fil p3 www.imit.se
IMIT WP 138

Hans Lofsten kan nds pa email
hanlof@mot.chalmers.se




Kundorientering pa riktigt

Alla foretag pastar att de ar kundorienterade. Begreppet kundorientering drar éven till sig stort
forskningsintresse inom bade marknadsforing och andra forskningsfilt. Det rader en nastan
rorande enighet att kundorientering forbattrar foretagets resultat. Dock borjar kommentarer
dyka upp om att forskningen kring kundorientering inte dr helt relevant for chefer i naringslivet.
Det finns dock all anledning att ta begreppet kundorientering pa allvar, bade inom forskning och i
naringslivet, siger Fredrik Dahlsten, nybliven doktor vid Chalmers.

redrik Dahlstens avhandling
”Managing Customer Know-
ledge — Towards Market Orien-
tation and Innovation in an
Automotive Organisation”,
syftar till att 6ka forstaelsen for ut-
veckling av kundorientering i en or-
ganisation. Empirin till avhandlingen
kommer fran Volvo Personvagnar,
dar han tidigare har varit ansvarig for
olika marknadsundersoknings- och
marknadsanalysverksamheter.

Forddlad information

Ett grundldggande resultat fran forsk-
ningen bakom avhandlingen ar att det
gar att leda och organisera kundori-
entering i en organisation, men det
kravs systematik, langsiktighet och ett
medvetande om vad som bygger upp
kundorientering. Ordet orientering, i
en vidare betydelse an att springa vilse
i skogen, kan upplevas som diffust. I
avhandlingen definieras kundoriente-
ring som en process for att pa ett koor-
dinerat satt leda utveckling av kunskap
om kunden och att sedan anvianda
denna kunskap bade for operativ
handling men ocksa for nytiankande,
allt inriktat pa skapa och leverera
unikt kundvarde. Kundinformation dr
grundstenen i processen for att utveck-

6

la kundorientering (se modellen), men
informationen maste forddlas till kun-
skap for anvandning pa ratt sitt for att
fora tillbaka resultaten till kunderna.
Avhandlingen behandlar viktiga dis-
tinktioner och relationer mellan och i
de olika stegen av kundorienterings-
processen. Nar det giller kundinfor-
mation, med dagens allminna lige av
”information overload”, ir tillgang

till data och information kring kunder
sallan ett problem. Inom bilindustrin
finns atskilliga viletablerade metoder
for att samla in kundinformation, t ex
kundnojdhetsmiatningar och kund-
profilering. Eftersom karaktdren pa
kundinformationen styr de foljande
stegen i kundorienteringsprocessen, ar
det viktigt att ha ratt sorts information
som startpunkt. Kvalitativ data for
forstdelse kravs som ett komplement
till all kvantitativ data. Det galler att se
bakom snittkunden och se manniskan
och relationerna bakom kundbegrep-
pet. Alternativa om inte experimentella
metoder kan bryta det ibland pas-

siva monstret i informationsinhdmt-
ningen. Att inte enbart fokusera pd att
mitningarna sker pa ett tillforlitligt
satt, utan snarare ligga krutet pa en
diskussion kring om det man mater

ar meningsfullt, skulle sitta en del

marknadsundersokningar i ett annat
perspektiv. Att forsoka blicka framat
istallet for att mita det som redan har
hént dr en annan viktig distinktion for
utveckling av kundorientering.

Bortom kundplattityder
Organisationens medlemmar maste
ocksa ta till sig informationen kring
kunderna - kunskap mdste skapas

- att passivt lyssna ricker inte utan
man maste faktiskt hora kunderna
ocksa. Kunskapen som skapas kan
vara olika djup. En grundare kund-
kunskap bygger framforallt pa atti-
tydundersokningar. Djupare kunskap
inbegriper en forstdelse av kundens
upplevelser till att forsta vad som ar
meningsfullt for kunderna i deras liv.
En djupare kunskap har storre poten-
tial for skapande av innovation dn vad
kundplattityder har. Det finns meka-
nismer som kan stimulera skapandet
av djup kundkunskap; att ifrdgasitta
kundinformationen, men ocksi att
utveckla sitt att rama in informa-
tionen, t ex genom modeller kan ge
ett vilbehovligt ssmmanhang till all
kunddata. Att distansera sig fran sitt
operativa fokus kan ocksa leda till att
man skapar kundkunskap pa ett mera
kreativt sitt.
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Skapa Anvand
kund- kund-
kunskap kunskap

Skapa/
leverera
kundvarde

Lattare att vara operativ

an nytinkande

Studierna av kundkunskapen som man
arbetar med pa Volvo Personvagnar vi-
sar att anvandningen ar instrumentell,
inriktad pd operativ handling, snarare
an inriktad pa nytankande. Kortsik-
tighet, snabba dtgirder av kundpro-
blem och begransad inlarning gor att
innovationspotentialen som finns i
kunskap om kunden inte utnyttjas.
Raitt utnyttjad, kan kundens perspek-
tiv leda till reflektion kring vilken roll
produkter egentligen spelar men ocksa
ge sammanhang till beslutsfattande
och organisationsutveckling. Det finns
alltsd ocksd indirekta fordelar av att
pa ett systematiskt sitt utveckla och
integrera kunskap om kunder i sina
processer.

Nyfikenhet en konkurrensfordel
Sokandet efter fullstindig kunskap
om kunden r en annan chimar som
kan forsvara utvecklingen av kund-
orientering. Fullstandig kundkunskap,
dvs. djup kunskap om hundratusentals
manniskor, existerar inte. Daremot
kan nyfikenhet, dppenhet mot kunder,
strategisk inramning av kundkunskap
samt en vilja att experimentera med
alternativa tillvigagangssatt for att
utveckla kundorientering utgora en
konkurrensfordel.

Forutom utveckling och anvind-
ning av kundkunskap finns det ytterli-
gare faktorer som ar viktiga for kund-
orientering. Med kunden i fokus blir
organisatoriska granser mindre vik-
tiga. Att kunna skapa tvirfunktionella
interna relationer, framforallt mellan
produktutveckling och marknads-
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foring, dr viktigt bade for utveckling
av kundorientering och innovation. En
innovation, dvs. en uppfinning som tas
till marknaden, kraver bade teknologi-
och kund-kunskap. Kundorientering
bygger pa kompetens som traditionellt
sett finns inom marknadsforing och
man kanske kan siga att denna kompe-
tens dr for viktig for att skotas enbart
av marknadsorganisationen.

Bygga relationer till kunderna
Externa relationer, framforallt till
kunder, ar annu viktigare for kundori-
entering. Att faktiskt involvera kunder
i foretagets processer har visat sig vara
framgangsrikt for att utveckla kundo-
rientering men ocksé innovation. I
avhandlingen studeras kaliforniska
kunders involvering i utvecklingen av
bilmodellen XC90 och ett senare ex-
empel ar utvecklingen av konceptbilen
YCC. I dessa bagge fall har skapandet
av en malkund varit nastan lika viktigt
som att skapa produkterna.
Kundorientering kan ledas och or-
ganiseras, en uppgift snarlik vanligt
forandringsarbete. Att skapa mening
kring begreppet kundorientering, att
forstd de underliggande processerna,
att satta mal och folja upp, men ocksa
att uppmuntra de alternativa sitten
att skapa och anvanda kundkunskap,
kravs for kundorientering pa riktigt.
Ett hinder for utvecklingen ar falsk
kundorientering. Man tror att kunskap
om kunden finns genom alla mark-
nadsundersokningar och att den ratio-
nella anvindningen av kundkunskap
ar effektiv. Men ar denna verksamhet
meningsfull for organisationen, och
an viktigare, ar den meningsfull for

kunden? Den verkliga komplexiteten
och osidkerheten pa marknaden ten-
derar att ignoreras. Kundorientering
pa riktigt innefattar desto fler viktiga
distinktioner i utvecklingsarbetet och
denna avhandling har forsokt att oka
forstdelsen for ndgra av dessa. Ratt ut-
vecklad kundorientering kan vara den
konkurrensfordel organisationer soker
pd alltmer dynamiska marknader. o

Fredrik Dahlstens avhandling har
titeln “Managing Customer Knowl-
edge - Towards Market Orientation
and Innovation in an Automotive
Organisation”. Den kan bestallas
pa Fenix/Institutionen for Projekt-
ledning, Chalmers, hos Michael
Eriksson, 031-772 41 00. Kostnad:
300:- + moms. Fredrik kan nds pa
telefon: 0708-21 91 56 eller via
e-post: fredrik.dahlsten@fenix.
chalmers.se




Likemedelsforskning kraver
organisatorisk kreativitet

I sin iver att effektivisera kan likemedelsforetagen ha sagat av den gren som de sitter pa. De
senaste tjugo aren har man haft svart att fa fram radikala innovationer. En alltfor rationell
projektledning hindrar nytinkandet genom att inte ge det tillrackligt utrymme, tror Mats Sund-
gren, som i sin avhandling nyligen framlagd vid Chalmers, studerat organisatorisk kreativitet i

lakemedelsutveckling.

agens likemedelsindustri, lik-

som mdnga andra forskningsin-

tensiva industrier, tvingas till att

fokusera alltmer pa kortsiktig

rationalisering och effektivise-
ring — i alltfor rigida projektorgani-
sationer. Enligt manga bedomare har
detta medfort att industrin inte har
kunnat producera tillrackligt radikala
innovationer. Detta trots okade forsk-
ningsbudgetar, fusioner och kostsamma
satsningar pa avancerad teknologi.
Kreativitet, en hogt varderad karn-
kompetens inom likemedelsindustrin,
utmanar emellertid det konventionella,
etablerade, rationella sattet att agera,
alltsa det som ledningsfunktioner anser
vara mest effektivt. Foljaktligen blir
organisatorisk kreativitet problematisk
for organisationen.

Organisatorisk kreativitet

mer &n en snilleblixt

Mats Sundgrens forskning om orga-
nisatorisk kreativitet ar i huvudsak
forlagd till olika forskningsorganisa-
tioner inom AstraZeneca R&D men
innefattar dven andra likemedelsfore-
tag. Den tillimpade metodiken intar ett
flerdimensionellt forhallningssatt till att
undersoka och leda kreativitet i organi-
sationer. De vetenskapliga metoderna

8

har innefattat bl.a. Action Science,
Collaborative Research och kvantitativ
metodik.

I alla mina intervjuer, och enkditun-
dersokningar pd lakemedelsindustrier i
Sverige, England och USA framgdr det
att kreativitet dr det viktigaste for att
sdkra framgdng. Men det dr knappast
ndgon som pratar om det.”

En utgdngspunkt for avhandlingen ar
att kreativitet behandlas oftast utanfor
ramen av organisationer, medan innova-
tion forknippas nastan enbart med fore-
tagssammanhang. En stor del av kreati-
vitetslitteraturen har hittills fokuserat
pa individen, ofta med en faiblesse for
det ensamma geniet. Det gor att folk
kdnner att det ar ett fenomen som

ar forbehéllet ndgra fa. Darfor har
Mats Sundgren istaillet fokuserat pa
att utveckla begreppet organisatorisk
kreativitet, for att markera kreativitet
i ett foretagssammanhang och dess
samverkande natur med andra i en
organisation. Organisatorisk kreati-
vitet dr alltid ett samspel med andra
funktioner och discipliner. Detta ar
ofta forbisett medan en traditionell,
romantiserad bild av kreativitet
dominerar.

Intresset for innovation har skapat en
ymnig och lukrativ forlagsindustri som
erbjuder generella, handfasta rdd och
foreskrifter om ledarskap for kreati-
vitet. Fa av dessa rad ar grundade i en
forskning som tar hansyn till det orga-
nisatoriska sammanhang som skapar
ram och forutsattning for kreativitet.
Dirfor vill Mats Sundgren med sin
avhandling bidra till organisatorisk
kreativitetslitteratur och utgora en lank
till innovationsforskning.

Alitfor rationellt projektarbete
Kraven pa effektivitet i lakemedelspro-
jekt har 6kat markant. Det har inne-
burit att projektplaneringen blivit mer
och mer detaljerad. Men att planera for
det som ska handa sker pa bekostnad
av idégenereringen, effektiviteten sker
pa bekostnad av kreativiteten. Den
rationella (instrumentella) styrningen
reducerar ”slack” — alltsd utrymmet for
att testa ovantade idéer och kontakter
utanfor projektorganisationen. I sin
avhandling har Mats Sundgren bl.a.
studerat sju mycket kreativa projekt
inom AstraZeneca, mangariga projekt
som idag star for 80 procent av forsalj-
ningen. Manga av projekten lades ner,
inte bara en utan flera gdnger — men
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ateruppstod och ledde till nyskapande
produkter. Han fann att uthallighet
var en viktig del av framgangen. Det
var da forstas en annan tid med farre
anstillda, vilket underlittade snabba
beslutsprocesser och 6ppen kommuni-
kation. Projektplanerna var losare och
tiden anviandes flexibelt, vilket gjorde
det litt att dndra inriktning.

Jag dr inte ute efter att sdga att det var
bdttre forr, men man kan ta fram de
goda exemplen och lira av dem.”

Projektifieringen, att projekt drivs sa
detaljerat och effektivt att tiden inte
racker till for oplanerade och infor-
mella moten, har kommit relativt sent
till AstraZeneca och det har varit bra.
Den dominerande projektstyrnings-
modell utgdr ofta fran tidigare projekt
som lyckats och som sedan forutsitts
att kunna anvindas till allt. Det blir en
sorts ”one size fits all”. Den organisa-
toriska formen ar inte alltid grundad

i uppgiften att ta fram nya likemedel.
Det bor finnas en balans mellan effekti-
vitet och organisatorisk kreativitet. Den
avvigningen kan behova se olika ut i
olika delar av organisationen.

Utanfor givna ramar

Informella natverk ar en viktig nyckel
for organisatorisk kreativitet. Forsk-
ningen visar att idégenerering ofta sker
i informella nitverk, dvs i moten mellan
manniskor frén olika discipliner, utan-
for de ordinarie organisationerna och
projektet. Dar kan man utbyta tankar
och kunskaper och dela information
—utan krav pa omedelbar nytta — och
nya idéer kan fodas. Sddana nitverk
uppstar for att manniskor soker svar pa
problem och for att de vill mota andras
tankebanor och andra kunskapsbaser.
De drivs av en inre motivation, inte av
strdvan efter yttre motivation i form av
hogre 16n eller andra beloningar. Mats
Sundgren anser att foretagen maste

bli battre pd att uppmuntra sidan inre
motivation, till exempel genom att
utvdrdera medarbetare utifridn andra
kriterier @n yttre, matbara faktorer. Det
kan ske med en dialogbaserad utvirde-
ring, som ger en mer nyanserad bild av
vad medarbetarna dstadkommer.
Organisatorisk kreativitet handlar
mycket om att skapa nya kopplingar
mellan olika kunskapsfilt for att idéer
skall fodas och fa naring.

Ar intuition seriost?
Avhandlingen visar tydligt att intuition
ar en viktig faktor i lakemedelsutveck-
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ling, som ocksd dr sammanflatad med
kreativitet. Intuition ar ett begrepp
som ofta uppfattas som oseriost. Men
vetenskaplig intuition bottnar i djup
kunskap, men dr dndéd kontroversiellt
och lever i det fordolda i organisatio-
nen. En av anledningarna 4r att intui-
tion kontrasterar och opponerar emot
den rationella och analytiska formen
av tinkande som dominerar i likeme-
delsutveckling. Med andra ord, intui-
tion kan representeras av idégenerering
”mellan” harda fakta och procedurer

i vetenskapligt arbete. Intuition kan

ses som, for att anvianda den populira
metaforen - vad som finns mellan data-
punkterna som bildar linjen pa kurvan.
Intuition i likemedelsutveckling kan
representeras av en friare och radikal
form av tainkande och formagan till att
kunna se konsekvenser av olika experi-
ment innan alla bevis dr fardiga.

Politiskt entreprendrskap
For att navigera i den politiska ekono-
min av organisatorisk kreativitet be-
hovs ocksd det som kan kallas politiskt
entreprenorskap. Politik dr ndrvarande
i organisationer. Manga skyr politiken
medan andra anvinder den for egen
vinning. Men politiskt entreprenorskap
innebdr att man forstar och anvander
de utvecklingsprocesser som finns. Att
man inte stoppar huvudet i sanden utan
inser att det finns politiska processer
i foretaget och att man anviander dem
for att viga driva sina idéer framat. Det
betyder att man satsar pa effektiv over-
talningsformaga och att man kan gora
sin idé synlig for ledningen, sd man blir
bedémd och virderad pa ett rimligt
och rittvist satt. Det handlar om att
inte driva sina idéer in i viggen men att
vara tillrackligt uthéllig. Om forskare
ar alltfor rigida och hivdar att deras idé
ar det enda ratta retar de upp ledningen
och da kanske idén dor darfor. Politiskt
entreprenorskap kraver nya formégor
hos bade chefer och forskare, som ra-
tionell 6vertalning, uthéllighet, smidig-
het och flexibilitet. De sju projekt som
studerades mellan aren 1975 till 1985
uppfyllde kraven pa kreativitet. Det var
ldtt for forskarna att triffas och bilda
nitverk. Men vigen till framgangen var
inte rak. Fem av projekten lades ner en
gang, tre lades ner tva ganger och ett la-
des ner tre gdnger, men de dteruppstod
och ledde till framgéngsrika produkter.
Det visar hur viktigt det ar att ledning-
en har uthillighet. Utvecklingstiderna
ar langa, det kan ta mellan tolv och
femton ar fran idé till fardig produkt.
Avslutningsvis visar avhandlingen

att det behovs en ny begreppsapparat,
bilder och sprak som ar anpassade till
organisationen for att organisatorisk
kreativitet och intuition ska bli mer
meningsfullt - det ar forst dd man kan
borja prata om det, formedla de erfa-
renheter, berittelser och kunskaper som
populirt har kallats tyst kunskap, som
begreppet organisatorisk kreativitet kan
bli riktigt anvandbart. Det finns i detta
en parallell till vad Wittgenstein sager
om tyst kunskap kan baras med krop-
pen eller vara outsagbar: ”Om det kan
man inte tala, dirom maste man tiga.”

Strategisk fragestallning
AstraZeneca gér bra nu, men det ar
resultatet av organisatorisk kreativitet
som ligger ca 15 till 20 ar tillbaka i
tiden. Lakemedelsindustrin méaste borja
diskutera hur framtidens idéer ska kun-
na utvecklas. Organisatorisk kreativitet
kraver ganska mycket inre motivation;
men genererar mangfaldigt tillbaka.
For att stimulera organisatorisk krea-
tivitet kravs en ny ledningsfilosofi dar
man uppmuntrar vetenskaplig intui-
tion, informella natverk, informations-
delning och politiskt entreprenorskap.
Ett viktigt argument i en tid dd styrning
dominerar och nir de stora likeme-
delsforetagen har blivit mastare i effek-
tivitet, ar att forstaelse och ledning av
organisatorisk kreativitet kommer att
bli en avgorande konkurrensfordel for
industrin. 0

Avhandlingen har titeln “New
Thinking, Management Control
and Instrumental Rationality: Ma-
naging organizational creativity
in pharmaceutical R&GD”, bestar
av en ram (kappa) och 5 artiklar,
och gar att bestalla fran Fenix,
vid Institutionen for projektled-
ning pa Chalmers tekniska hog-
skola i Goteborg, till en kostnad
av 300 SEK exkl. moms.
mats.sundgren@fenix.chalmers.se




Vad talar projektiedare
inte om?

Kan man forbattra projektorganisationer genom att pa nagot sitt lyfta fram och kunna diskutera
det som projektledare inte pratar om. Det dr den fraga som Jan Wickenberg forsoker besvara i
sin doktorsavhandling, nyligen framlagd vid Chalmers.

an Wickenberg har funnit att
projektledare inte har ndgra
storre problem att kommunice-
ra de mer rationella problemen
i sina projekt, som teknikval
och resurstilldelning. Daremot hamnar
inte uppfattningar om personliga kva-
liteter som t ex vem i organisationen
som man kan vanda sig till for att f&
ett visst problem 16st, eller vilken man
absolut inte skall vianda sig till for att
den personen inte lyckas fa ndgot ur
hinderna — i projektrapporter eller
projektutvirderingar. Anda torde just
sddana kunskaper, om hur organisatio-
nen egentligen fungerar istallet for hur
den dr tankt att fungera pa papperet,
vara avgorande for projektledarens
formdga att genomfora projektarbetet.
Kommunikation dr fortrolig
Det faktum att vi inte delar med oss
fritt av viss information betyder dock
inte att vi inte delar med oss av den
alls. Om vi kanner medarbetarna och
har fortroende for den kretsen kan vi
dela med oss av sddant som vi hem-
lighaller for de flesta andra. Uppdrag
Gransknings avslojande av valstuge-
arbetares dsikter om invandring ar ett
extremt exempel pa hur starkt fortrolig
kommunikation kan skilja sig fran den
offentliga.
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Jan Wickenbergs forskning pekar pad
riskerna med att projektledare foku-
serar pa sadant som gdr att diskutera,
medan det odiskuterbara forblir out-
vecklat och osagt. Till exempel berit-
tade en projektledare for honom att
hon da och da behovde lata nagon risk
i sitt valskotta projekt fa paverka pro-
jektet (”lata det braka till lite grand”)
sa att projektets styrgrupp kunde se
hur ldtt hon kunde hantera risken nar
hon vil gjort den synlig for dem. Hon
forklarade att hon beklagade att hon
behovde manipulera pa detta vis, men
hon sdg det som nodvandigt eftersom
ledningen belonade henne for hur de
uppfattade hennes formaga att leda
projekt, inte for hennes faktiska for-
maga som projektledare.

Detta exempel kan anvindas for tre
observationer avseende “odiskuterbar-
het”;

e projektledaren skulle aldrig berittat
om sin manipulationsteknik om inte
forskaren hade garanterat henne ano-
nymitet

e det skulle vara svart for projektleda-
ren sjalv att dndra styrgruppens sitt att
utvirdera projektledare

e exemplet har via avhandlingen nu
anda gjorts offentligt, fast pa ett sitt
som skyddar projektledaren.

Slutsatsen ar att det gar att diskutera
det odiskuterbara under vissa forut-
sattningar. Exemplet pekar ocksa pa
att projektledare behover anvianda

tva olika slags strategier, en objektiv,
rationell syn internt inom projektet for
att utveckla projektuppdraget och en
subjektiv, politisk syn pa hur projektet
skall navigeras i sin omgivning.

Det faktiskt utforda arbetet ar svart
att ringa in

Avhandlingen tar sitt avstamp i vad
organisationsforskare kallar orga-
nisationens formella och informella
system. Det faktiskt utforda arbetet i
en stor organisation ar lingt mycket
rikare dn dess formella beskrivningar-
na anger och det faktiska arbetet kan
ocksd avvika frdn dessa beskrivningar.
Ett sdtt att uttrycka detta ar att kalla
beskrivningarna av arbetet for det for-
mella systemet och det faktiskt utforda
arbetet for det informella systemet. Det
informella systemet ar allt som gors i
en organisation, en tit massa av man-
niskor, maskiner, tankar, handlingar
och meddelanden medan det formella
systemet ar regler, riktlinjer och direk-
tiv som endast utgor tunna ritningar
som syftar till att styra det informella
systemet. I det informella systemet
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tolkar vi skickligt och oftast omedvetet
det formella systemets ritningar.

Rimlighetstolkningar

Att beteenden i det informella systemet
kan vara omedvetna kan ocksa stalla
till problem nar man forsoker skapa
beskrivningar utifran hur folk arbetar.
Det ger ju oss en delvis forvrangd bild
av hur organisationen egentligen fung-
erar. Individer i organisationen kan
ocksa tjana pa att ldta det informella
skilja sig fran det formella genom att
inte meddela dem som konstruerar
ritningarna i det formella systemet hur
det faktiskt forhaller sig. Ake Ortmarks
storsiljare ”Ja-sdgarna” beskriver hur
medarbetare undanhéller ledningen
déliga nyheter i radsla for repressalier,
men det finns ocksa exempel pd hur
arbetare istallet for att strejka valjer att
folja alla sina instruktioner till punkt
och pricka vilket ger samma resultat.

I det senare fallet har alltsd arbetarna
gjort rimlighetstolkningar av instruk-
tionerna for att fi organisationen att
fungera, inte tack vare, men trots in-
struktionerna. I takt med att vart bete-
ende blir rutin tar vart omedvetna Gver
och vi kommer inte langre att tinka pa
att vi inte riktigt talar om for chefen hur
det ligger till. Det behovs en nyanstalld
eller en besokande forskare for att se att
det informella skiljer sig fran det for-
mella systemet.

Ledningens sitt att minska skillna-
derna mellan de formella och de infor-
mella systemen dr traditionellt att krdava
mer insyn och kontroll. Det finns dock
skickliga och omedvetna beteenden i
det informella systemet som kompen-
serar for detta genom att undandra
sig sddant formellt inflytande. Som
projektledare tar man tacksamt emot
allt stod man kan fa fran styrgruppen,
men man ser samtidigt till att noga
valja vilken kunskap styrgruppen skall
fa om projektet sa att de uppfattar en
som skicklig. Exemplet ovan beskrev ju
hur en projektledare var medveten om
att ledningen inte har tid att ta del av
mycket information om projekt, sd den
lilla information de far blir litt av den
art att bade projektet och projektleda-
ren tjdnar pa det. Man later det infor-
mella skilja sig litet fran det formella.

Skillnaden mellan informella

och formella system

Avhandlingen omfattar fyra studier,
dir alla undersoker fenomenet nir det
informella skiljer sig fran det formella.
Den forsta studien dr en enkitstudie
genomford av SCB i 490 svenska fore-
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tag. Den visar att medvetna avvikelser
mellan det formella och det informella
forekommer i ndgon omfattning i nas-
tan alla foretag. I den andra studien

lit man intervjua projektledare for sju
framgangsrika produktutvecklingspro-
jekt i fem svenska foretag hur de forholl
sig till de projektgemensamma reglerna
i respektive foretag. Studien visade

att medan sma foretag lyckades ha re-
gelverk som projekten kunde folja, sa
utvecklade stora foretag regelverk som
projekten i ndgon omfattning mdste
bryta mot for att vara effektiva. Mark-
ligt nog lat de flesta av de regelbrytande
projektledarna bli att uppmarksamma
utfirdarna av regelverken pé proble-
men, vilket far till foljd att regelverk
med tiden blir mindre ett stod och mer
ett hinder for projektorganisationen.
Studie tre och fyra i avhandlingen

ar aktionsforskningsstudier, dar Jan
Wickenberg med stod av andra forskare
har genomfort forandringsprogram

i ett foretag med syfte att stodja det
faktiskt utforda arbetet i det informella
systemet. Den ena studien syftade till
att stodja systemutvecklingsprojekten

i foretaget, medan den andra var ett
ledarskaps- och chefsprogram. Studi-
erna visar att individer i organisationen
mycket vl kan diskutera hur de fak-
tiskt bedriver sitt arbete och hur detta
skiljer sig fran ledningens direktiv, om
bara diskussionen sker med ndgon som
lovar att inte roja detaljerna for led-
ningen. Eftersom forandringsprogram-
men syftade till att skapa framgang for
respektive verksamhet gav ledningen
programmen sin valsignelse och studi-
erna utgor darfor exempel pé hur det
formella systemet legitimerar delar av
det informella.

Forstaelse for det politiska faltet
Programmet for att stodja systemut-
vecklingsprojekten kallades Projektini-
tieringsgranskning (PIG) efter den pro-
jektfas som den syftade till att paverka.
I projektets forsta fas bestimmer man
sig for vad man skall gora, och man
kan inte begdra att en projektledare har
god kontroll 6ver detta designarbete.
PIG gér ut pa att projektledaren, under
garanterad konfidentialitet, utmanas
att reflektera over valen av process- och
produktdesign med stéd av en coach, sa
att projektledaren utvecklar en medve-
tenhet om vilka alternativ som ar méj-
liga. Studien visar att IT-projektledare
hade en god kunskap om alternativ for
sjalva IT-systemet, men att forstaelsen
for det politiska faltet i vilket projektet
befinner sig ofta var lagt. Projektle-

darna hade inga problem att ta upp
rationella frigor med sina styrgrupper
som resurser och designval, medan
fragor av mera politisk art som vilka
manniskor som motarbetade projekten
inte lika latt kunde tas till styrgruppen.
Projektledarna rapporterade att en kon-
fidentiell coachingmetod som PIG var
ett kostnadseffektivt sitt att utveckla
projektledarens forstaelse av sitt projekt
och dess omgivning och ddrmed pro-
jektledarens formaga att effektivt leda
projektet till framgang.

Avhandlingen visar att det, tvart
emot vad man tidigare trott, ar kon-
struktivt att lata det formella systemet
legitimera det informella genom att ett
formellt stodsystem inrattas. For att
fungera méste dock detta stodsystem
uppfylla vissa villkor for att accepteras
av det informella systemet:

e Stodsystemet far inte forsoka att kon-
trollera det informella systemet

e Stodsystemet far inte rapportera detal-
jer om det informella systemet som gor
att individuella aktorer eller skeenden
gar att identifiera

e Stodsystemets syften maste tillfreds-
stalla aktorers intressen i det informella
systemet

Genom att skapa en stodfunktion som
uppfyller dessa villkor kan en organi-
sation forbéttra larandet och darmed
effektiviteten pa bade projektniva och
pa organisationsniva genom att stod-
funktionen lamnar aggregerade rap-
porter om hur organisationen faktiskt
fungerar. o

Jan Wickenbergs avhandling har
titeln “Exploring the Shadows of
Project Management”

Den kan bestallas fran Fenix, vid
Institutionen for projektledning
pa Chalmers tekniska hdgskola i
Goteborg, till en kostnad av

300 SEK exkl. moms.
jan.wickenberg@astrazeneca.com
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Professor Per-Jonas Elizeson, HHS
Direktor Peter Holmstedt,
Stiftelsen Electrum
Rektor Bengt Kristensson Uggla, IFL
Direktor Anders Kallstrom,
Vastsvenska Handelskammaren
ED Fredrik Lundberg,
LE Lundbergforetagen AB
Direktor Anders Lundgren, KTH
Direktor Lennart Liibeck, IVA
Direktor Stephan Miichler, Sydsvenska
Industri- och Handelskammaren
Direktor Lennart Nilsson, AB Pethle
Direktor Henrik Pilsson,
Ericsson Consumers Lab
Direktor Karl-Erik Sahlberg,
Malmohus Invest AB
Direktor Jan Mikael von Schantz, IFL
Rektor Jan-Eric Sundgren, Chalmers
Direktor Michael Treschow,
Telefonaktiebolaget LM Ericsson

STYRELSE

Rektor Lars Bergman,
Handelshogskolan i Stockholm
Direktor Bernt Ericson, ordforande
Direktor Hans Glise, Novo Nordisk A/S
Professor Claes Gustafsson, KTH
Professor Mats Johansson, Chalmers
Rektor Gunilla Jonson, LTH
Forestandare Christer Karlsson, IMIT

Ny lasare

Adressandring

Skicka adressandringen till IMIT,
Box 6501, 113 83 Stockholm

Namn:

Foretag:

Adress:

Postnr:

IMIT

Direktor Lars Sjunnesson, Sydkraft AB

Revisorer:
Anders Lornell, KPMG
Johan Kratz, KPMG

FAKULTET

Research Fellows

Niclas Adler, FENIX, docent

Hans Bjornsson, Stanford/Chalmers,
professor

Erik Bohlin, Chalmers, docent

Peter Docherty, KTH, professor
Charles Edquist, LTH, professor
Anders Edstrom, GRI/CORE, professor
Mats Engwall , IMIT, tf professor
Lars-Erik Gadde, Chalmers, professor
Ove Granstrand, Chalmers, professor
Horst Hart, FENIX/ALI, docent
Tomas Hellstrom, CBS, professor
Sven-Ake Horte, HH/CAU, professor
Staffan Jacobsson, Chalmers, professor
Christer Karlsson, HHS/IMIT, professor
Jan Lindér, Chalmers, doktor

Asa Lindholm Dahlstrand, Chalmers,
docent

Rolf A Lundin, IHH Jonkoping,
professor

Mats Lundgqvist, Chalmers, doktor

Vi berittar girna mer om var verksamhet och vad vi kan gora i samarbete med er.
IMIT, 412 96 Goteborg. Besoksadress: Chalmers Tekniska Hogskola, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20

Postadress:

Hans Lofsten, Chalmers, docent

Jan Lowstedt, HHS/BTH, professor
Maureen McKelvey, Chalmers, profes-
sor

Anders G Nilsson, KAU, professor
Flemming Norrgren, Chalmers/FENIX,
professor

Andreas Norrman, LTH, docent
Christer Olofsson, SLU, professor
Birger Rapp, LiU, professor

Torbjorn Stjernberg, GU, professor
Alexander Styhre, Chalmers/FENIX,
docent

Bengt Stymne, HHS/FENIX, professor
Per Svensson, Chalmers, doktor
Anders Soderholm, UMU, docent
Jonas Soderlund, LiU, docent

Lars Trygg, Chalmers, docent

Sten Wandel, LTH, professor

Andreas Werr, HHS, docent

Rolf Wolff, GU, professor

Pir Ahlstrém, Chalmers, professor

Adjungerade:

Anders Ingelgard, AstraZeneca,, doktor
Armand Hatchuel, Ecole des Mines,
professor

Paul Lillrank, TH Esbo, professor
Rami Shani, Cal Pol Tec, professor

ORGANISATION

Forestandare:
Christer Karlsson

Stabsfunktioner:

Information: Anna Karlstedt Tedenfors
Redovisning: Birgitta Andersson
Projekt- och ekonomistyrning:

Bengt Karlsson

Personal: Helena Kvist-Aslund

IMIT, Box 6501, 113 83 Stockholm. Besoksadress: Handelshogskolan, Saltmastargatan 13 - 17. Telefon 08-736 94 71. Fax 08-34 58 11
IMIT pa Internet: www.imit.se




