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Kunskap for konkurrenskraft

ommaren nalkas sitt slut
och det ar darmed dags

for arets tredje nummer av
MoT, som denna gang bju-
der pa ett brett spektrum av
artiklar.

Anders Kinnander och Peter Aimstrém
pekar i sitt bidrag pa den stora potential
till produktivitetsforbattring som finns
inom svensk industri. Aven om atskilliga
av vara tillverkande foretag framhaller att
de arbetar enligt "Lean Production” star
det klart att dessa initiativ ofta star pa en
bracklig grund, eftersom foretagen inte
anammat ett standardiserat arbetssatt —
en av grundbultarna for effektiv tillverkning
och standigt forbattringsarbete. Majligen
ar bristen pa standardisering ett utslag av
en svensk tradition av ansvarsdelegering
och sjalvbestammande och aven om detta
arbetssatt har en rad positiva effekter

sa kan det ocksa vara ett hinder for
kontinuerligt larande. Att denna fraga ar
aktuell framkom inte minst av det mycket
stora intresset som visades for IMITs
seminarium om standardiserat arbetssatt,
vilket agde rum fore sommaren.

Ett annat nyligen genomfért IMIT-semi-
narium behandlade den situation som
svenska universitet star infor, till foljd av
6kad internationalisering och hardnande
konkurrens om saval studenter som forsk-
ningsmedel. Nagra av de resulterande
utmaningarna beskrivs av Enrico Deiaco
och Maureen McKelvey. Klart ar att den
andrade konkurrenssituationen inom ho-
gre utbildning kommer att ha betydande
effekter pa universiteten, som med all
sannolikhet kommer att tvingas agera mer
strategiskt och formodligen ocksa kommer
att behdva finna nya satt att organisera
sin verksamhet.

Aven pa temat strategisk mjukvaru-
utveckling har ett storre seminarium
genomforts, denna gang tillsammans
med forskarskolan Management och IT. |
raden av lardomar fran detta seminarium
kan sarskilt framhallas behovet av ett
innovativt, strategiskt och vardebaserat
forhallningssatt till mjukvaruutveckling.
Detta forhallningssatt ma visserligen gélla
for nastan all affarsverksamhet, men det
tal att betonas just vad géller mjukva-
ruutveckling eftersom det ar sa mycket
svarare att mata och styra de kognitiva
tillverkningsprocesser som ager rum

har, jamfort med traditionell tillverkning
av fysiska produkter. Nar utveckling och
produktion blir en och samma sak blir det
aven tydligt att det traditionella sattet att
fokusera pa antingen innovation eller ef-
fektivt resursutnyttjande lamnar en del
att 6nska och detta understryker vikten
av att ta fram nya modeller och arbetssatt
for ledning och organisering. En som tagit
sig an denna utmaning ar Eva Lévstal,
som i sitt avhandlingsarbete behandlat
hur entreprendriella och innovativa foretag
anvander sina ekonomistyrsystem, nagot
som kan beskrivas som ett balanserande
av motstridiga krafter.

Mjukvaruutveckling ar dock inte det enda
omradet som har behov av att fokusera

pa icke-materiell produktion. Allt stérre del
av det varde som foretag skapar utgors

av kunskap och Knowledge Management
framstar darfor ocksa som allt viktigare.
Alexander Styhre redogor i sin artikel for
ett pagaende projekt, dar forskare i nara
samarbete med olika féretag forsoker
finna nya satt att gemensamt skapa och
dela med sig av kunskap genom att foku-
sera pa kunskapens relationella natur, dvs
att den inte bara finns i vara huvuden utan
ocksa ar intimt forknippad med de kontak-

ter vi har till andra i vart arbete. Denna syn
pa kunskap verkar ibland ha glomts bort i
den pagaende diskussionen om kunskaps-
ekonomin, dar fokus ofta hamnat pa agan-
de av intellektuella tillgangar och olika
IT-verktyg for Knowledge Management. De
flesta av oss skriver sakerligen under pa
att kontakter och natverk blir allt viktigare,
men fragan ar om vi verkligen agerar i linje
med denna utveckling. En del invanda
monster ifragasatts, sasom till exempel
skett vad galler innovationsarbete till f6ljd
av nya idéer om Oppen innovation, men
manga nya forhallnings- och arbetssatt
aterstar att utveckla. Pa IMIT kommer vi
att forsoka bidra till kunskapsskapandet
genom att genomfora ytterligare semina-
rier dar det forhoppningsvis knyts nya kon-
takter mellan akademi och naringsliv, till
gagn for bada parternas konkurrenskraft.

Trevlig lasning!

oo

Mats Magnusson
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Lean-foretag och
standardiserat arbete

av Anders Kinnander och Peter Almstrom

IMIT har med NUTEK-finansiering utvecklat PPA (Productivity Potential Assessement), en metod

for produktivitetsutviirdering . Metoden ger en snabb och noggrann bild av ett tillverkande foretags
utvecklingspotential. Cirka 60 foretag har hittills studerats med PPA-metoden och samtliga anser sig
i ndgon omfattning jobba enligt Lean Production. Detta har gett oss en unik chans att titta pd hur
effektiva "Lean-foretag” egentligen ér.

PA-metoden gar i korthet

ut pa att en frekvensstudie
gors i ett av foretaget valt
produktionsavsnitt, vanligt-
vis en flaskhalsresurs. En
beddémning av ergonomi, fysisk och psyko-
social arbetsmiljé ingar ocksa. Parallellt
med detta gar man igenom nyckeldata for
foretaget samtidigt som en bedémning
gors av dess produktionstekniska niva
med mera. Studien utférs under en dag
av tva certifierade konsulter och en slut-
rapport kan lamnas redan samma dag.
Eftersom detta ar ett standardiserat ut-
varderingssatt kan jamférelser géras mel-
lan olika foretag, branscher, regioner etc.
Metoden finns utforligt beskriven pa www.
ppaonline.se. En storre studie av under-
leverantérer i fordonsindustrin pagar pa
uppdrag av NUTEK. Denna studie kommer
att avrapporteras under hosten.

Det intressanta med Lean-begreppet ar
att det tolkas pa sa manga olika satt.
Allt fran att det ar en 6vergripande fi-
losofi, "Lean thinking”, till att vara en
precis tilldampning av Toyotas verktyg och
produktionsmetoder. Eftersom det inte
finns nagot facit har vi accepterat att ka-
raktarisera foretag som Lean-foretag nar
dessa angett att man jobbar med Lean.
Lean-féretagen har alltid nagon variant pa
Lean—huset, som i stort sett har samma
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innehall som exemplet i Figur 1. Lean-
husen ar oftast nara nog exakta kopior av
Toyota-huset dér en av grundstenarna ar
standardiserat arbete.

Alla studerade Lean-féretag anger att
man tilldmpar standardiserat arbete och
att man saledes ar "leana” enligt Toyota-
modellen. Nedan féljer nagra axplock ur
undersékningen.

e Endast 15% av féretagen tillampar
standardiserat arbete strikt enligt Toyota-

@)

Kundfokus
Standiga forbattringar

definitionen (se faktaruta). Dels ar det
man kallar standard vanligtvis enbart en
arbetsinstruktion som inte ar tidssatt och
dels arbetar inte personalen efter den sa
kallade standarden.

¢ De planerade tiderna andras bara i 10%
av fallen om operatdrerna finner ett effek-
tivare satt att arbeta pa.

e Ett systematiskt och kontinuerligt for-
battringsarbete bedrivs bara i 30 % av
foretagen.

@7 @raa®
Forbrukningsstyrd Engagemang Kvalitet i
produktion Lagarbete varje led
VUV VUV
— @—S

| Stabilitet och Standard |

Figur 1: Typiskt "Lean-hus”.
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Kristian Sandahl presenterade AviX — forbattring letoder, e_i’-go i O
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Klaus Helmrich talade om IVII"DC, Methods Design Concept
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Figur 2 visar utfallet fran frekvensstudier-
na av de 45 forsta foretagen. "Leanforeta-
gens” siffror visar att det finns betydande
potentialer kvar. Foretagen skulle i princip
kunna klara sig med halva bemanningen.
Maskineffektivitet mats med OEE (Overall
Equipment Effectiveness). Medelvardet
for de 45 férsta PPA-studierna var 63% i
de kritiska produktionsresurserna (flask-
halsarna). Det vill saga att det finns en
potential att 6ka output med 37%. Hela
denna potential ar inte realistisk att utnytt-
ja, men det finns féretag inom olika typer
av verksamhet dar OEE-talet faktiskt ar
over 90%. Tillaggas kan att vi i 20% av fal-
len inte har kunnat rdkna ut nagot OEE-tal
pa grund av att féretagen saknar underlag i
form av stopptider, omstallningstider osv.

Vi vill framhalla att bland de studerade f6-
retagen finns manga i varldsklass. Kanne-
tecknande for dessa ar att de har ett starkt
produktionstekniskt arbete och dessutom
att personalen helhjartat ar med.

féretagen har ett stort behov av att veta
mer och dessutom verkar lida brist pa
produktionsteknisk kapacitet.

Det finns enorma potentialer i standar-
diserat arbete och ett 6kat produktions-
tekniskt fokus. PPA-metoden fokuserar
explicit pa detta och leder i 9 fall av 10 till
att ett forbattringsarbete kommer igang
omgaende dar dessutom personalen del-
tar entusiastiskt. Detta beror pa att man
pa ett pedagogiskt satt fatt mojligheterna
askadliggjorda genom PPA-metoden.

Att starta langa svepande Lean-projekt
leder oftast till att luften gar ur efter
nagra ar. Siffror som styrker den initiala
framgangen i Lean-projekt ar oftast daligt
underbyggda da matkultur saknas pa
verkstadsgolvsniva hos manga foretag.
Slutsatserna hittills ar att Lean-projekt
maste ha tydligare produktionstekniskt
fokus och att det ar viktigt att visa pa kon-
kreta forbattringar som verifieras genom
att mata och f6lja upp. Nar personalen

”Det finns enorma potentialer i standardiserat
arbete och ett okat produktionstekniskt fokus.
PPA-metoden fokuserar explicit pa detta och
leder i 9 fall av 10 till att ett forbattringsarbete

kommer igang.”

Betydligt fler foretag har férutsattningar
for att tillampa "riktigt” standardiserat
arbete. Att havda att standardiserat
arbete tillampas bara for att foretaget
exempelvis ar 1ISO-certifierat ar att blunda
for behovet av val genomarbetade produk-
tionstekniska l6sningar. Tyvarr &r manga
svenska Lean-hus byggda pa I6s grund,
vilket gor att de rasar efter nagra ar. Det
som betonas i den svenska Lean-model-
len ar oftast teamarbete eller lagarbete.
En vanlig syn ar att teamen pa egen

hand ska komma fram till om de behdver
produktionsteknisk hjalp. En stor del av
det idémassiga innehallet i den svenska
"malstyrda arbetslags-" och Uddeval-
lamodellen har éverforts till den svenska
Lean-modellen som skulle kunna kallas
"Lagom-Lean”. Allt i Toyota-modellen som
pekar pa hog grad av produktionsteknisk
styrning och arbetsdisciplin har tonats
ned i Lagom-Lean.

Medvetenheten om detta ar 6verraskande
stor bland féretagen fér nar IMIT bjod

in till en konferens om standardiserat
arbete fylldes lokalen helt med 165 per-
soner. Studiebesok ingick i konferensen
och féretag som Volvo Cars, Plastal, IAC
och SKF visade upp sitt kunnande inom
omradet. Konferensintresset tyder pa att
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marker forbattringarna 6kas uppslutning-
en och darmed framgangstakten.

Framéver kommer férdjupade analyser
av det insamlade materialet att géras,
samtidigt som det statistiska underlaget
Okar genom att allt fler féretag deltar i
studien. B

Ej
vardeadderande

31% Vardeadderande

45%

Stédjande
24%

Figur 2: Arbetstidens férdelning i manuella
arbetsuppgifter.

Standardiserat arbete pa
Toyota

e Allt arbete ska vara specificerat till
innehall, sekvens, tid och resultat.
Standardiserat arbete ska utformas
med vetenskapliga metoder.

Utformningen ska ske pa lagsta tank-
bara niva i organisationen.

Utformningen ska ske under 6verinse-
ende av en larare (tekniker, arbetsle-
dare, operatér med expertkunskap).

Speer S. och Bowen H.K.: Decoding the
DNA of Toyota, Harvard Business Re-
view, 1999.

Anders Kinnander (t.v.)

Anders Kinnander ar professor i tillverk-
ningsteknik pa Chalmers.

For mer information vanligen kontakta
Anders Kinnander pa 031-772 58 28
eller anders.kinnander@chalmers.se

Peter Almstrom (t.h.)

Peter Almstrém ar forskarassistent i till-
verkningsteknik pa Chalmers.

F6ér mer information vanligen kontakta
Peter Almstrém pa 031-772 12 83
eller peter.almstrom@chalmers.se



Hur konkurrerar
svenska universitet och
hogskolor internationellt?

av Enrico Deiaco och Maureen McKelvey

Hur konkurrerar svenska universitet och hogskolor internationellt? Har strategi egentligen ndgon betydelse
vid svenska och europeiska universitet dir den kollegiala styrningsmodellen ir stark? Ar svenska och
europeiska universitet simre dn sina amerikanska motsvarigheter pa att kommersialisera forskning?

uropean Universities Lear-
ning to Compete: From So-
cial Institutions to Know-
ledge Business var temat
pa den konferens som
Swedish Institute for Studies in Education
and Research (SISTER) organiserade i
Stockholm den 12 juni, i samarbete med
IMIT och Handelshégskolan vid Géteborgs
universitet. Férutom internationella talare
var bl a ett flertal forskare aktiva vid VIN-
NOVAs centrumbildningar CESIS och RIDE
involverade. SISTER ér ett fristdende
institut som bedriver studier om hogre

utbildning, forskning och innovation (www.

sister.nu). Temat for konferensen var
densamma som titeln pa en ny bok som
kommer att publiceras pa det engelska
forlaget Edward Elgar (www.e-elgar.co.uk).

Universiteten férandras i Sverige och
Europa och konferensen speglade olika
aspekter pa de nya villkor och férutsatt-
ningar som omger dagens universitet
och hégskolor. Dan Brandstrém éppnade
dagen med att diskutera hur utredningen
om forandrad resursfordelning kan kom-
ma att paverka universitetens och héog-
skolornas konkurrenskraft (SOU 2007:
81). Utredningen foreslar ett helt nytt
och i hogsta grad konkurrensutsatt satt

att bade mata kvaliteten pa forskning
och utbildning samt férdela resurser till
svenska universitet och hégskolor. Det
fanns en stor enighet i publiken om att
fordelningen av resurser maste ske i kon-
kurrens och genom jamforelser. Daremot
var det flera bland deltagarna som efter-
lyste fler och battre kriterier an enbart de
vetenskapliga publikationernas antal och
kvalitet.

SISTERSs stora forskningsprojektet med
rubriken 'Universities as Knowledge Envi-
ronments of the Future’. Projektet har re-
sulterat i flera nya forskningsrapporter, en
kommande debattbok som publiceras pa
SNS i november 2008 och fyra nya dokto-
rander som skriver sina avhandlingar om
hur universitet och hégskolor tvingas att
specialisera sitt utbud till nya mer mark-
nadslika férhallanden.

“Kraftsamling, profilering och samverkan har
varit ett mantra i den svenska univeristetsde-
batten. Forvianande nog har emellertid de tre
begreppen sillan problematiserats eller ens

belysts empiriskt.”

Enrico Deiaco och Maureen McKelvey in-
troducerade bokprojektet och belyste de
stora omvarldsférandringar som paverkar
de europeiska universitetens framtida po-
sitionering. | bokens slutkapitel presente-
ras mot bakgrund av de olika analyserna
sex radikala pastaenden om hur den
europeiska hogskolesektorn kan komma
att utvecklas. Boken ar ett delresultat i

Kraftsamling, profilering och samverkan
har varit ett mantra i den svenska uni-
versitetsdebatten. Férvanande nog har
emellertid de tre begreppen sallan proble-
matiserats eller ens belysts empiriskt. |
ett av bokens kapitel genomfoérs en statis-
tisk analys av hur svenska universitet och
hogskolor profilerat sitt utbildnings- och
forskningsutbud och resultaten visar att
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Francesco Lissoni (Universita di Brescia och Bocconi).

den svenska hogskolesektorn, precis
som den europeiska, ar polariserad i tva
storre grupperingar. | den ena gruppen
aterfinns universitet och hégskolor som
ar aktiva inom bade forskning och under-
visning samt samverkar med naringslivet
i hog utstrackning. Dessa ar antingen
specialiserade universitet (som Kl) eller
de stora forskningsuniversiteten med ett
brett forsknings- och utbildningsutbud,
som exempelvis Uppsala och Lund. | den
andra aterfinns manga av de nya universi-
teten och hégskolorna som bade har lite
forskning, fa studenter och svag narings-
livsfinansiering. Daniel Ljungberg vid Chal-
mers har nyss skrivit en licentiatuppsats
om denna icke-avsedda polarisering i den
svenska hégskolesektorn.

Tre internationella forskare presenterade
sina kapitel och diskuterade implika-
tionerna for universitetens strategiska
utmaningar. Andrea Bonaccorsi har ut-
vecklat empiriska indikatorer som visar
hur universitet i olika lander svarar pa

de strategiska utmaningarna genom att
differentiera sitt utbud. | kapitlet visas
exempelvis hur olika europeiska univer-
sitet och nationer gar olika vagar nar det
géller differentiering och specialisering
av forskarutbildningen. Universitet agerar
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inte bara som anpassningsbara vindfl6jlar
till rddande omstandigheter utan tar med-
vetna strategiska positioner i den interna-
tionella konkurrensen om studenter, fors-
kare och finansiering. Detta bidrar i sin tur
till specialisering, fornyelse och segmen-
tering svarande mot marknadsefterfragan.
En klok politik Iater universitet hitta sina
roller och kanaliserar resurser fran lagpro-
duktiva enheter till h6gproduktiva dyna-
miska falt inom bade utbildning och forsk-
ning. Att det skulle vara sa enkelt som att
koncentrera resurser till fa universitet fér
att effektivisera de europeiska universite-
ten forkastas av forfattaren.

och UMIST. Redan pa ett tidigt stadium

i forhandlingarna mellan de tva universi-
teten bestdmdes att man endast genom
en fusion skulle kunna na malet att bli ett
varldsledande universitet. | den efterfol-
jande processen har man arbetat ungefar
som ett foretag som skall féra en fusion i
hamn. Universitetsledningen har satt tyd-
liga och matbara mal inom alla omraden.
Rationaliseringar har genomforts. Nyrekry-
teringar av varldsledande forskare var en
viktig del av strategin och har dessutom
betalat sig snabbt genom tillkomsten av
nya stora forskningsanslag och donationer
fran féretag och privata stiftelser. Exem-

”En klok politik later universitet hitta sina roller
och kanaliserar resurser fran lagproduktiva
enheter till hogproduktiva dynamiska filt inom
bade utbildning och forskning.” - andrea Bonaccorsi

Luke Georghiou gav en hogst personlig syn
pa University of Manchesters mal att bli
ett av de 25 basta i varlden. Han ar inte
bara forskare utan har aven varit djupt in-
volverad pa hogsta ledningsniva i fusionen
mellan Victoria University of Manchester

plet visar hur ett varldsledande europeiskt
forskningsuniversitet kan byggas, men att
det kraver stora interna forandringar i styr-
ning, ledning och rekrytering. Det ar dess-
utom en strategi som kraver ett betydande
finansiellt riskkapital.



Francesco Lissoni diskuterade i sitt bi-
drag den s k europeiska paradoxen som
utgar ifran att europiska universitetsfors-
kare ar daliga pa att ta patent. | Sverige
har detta bl a lett till forslag om att av-
skaffa det s k lararundantaget. Lissoni
redovisar emellertid i sitt bidrag att den
europeiska paradoxen kan vara resultatet
av ett allvarligt matfel. | studien har man
inte utgatt fran patent som enbart ags av
universitet utan fran patent med s6kande
fran bade universitet och foretag och da
visar de internationella jamférelserna att
den akademiska patenteringen i Sverige,
Frankrike, Italien och Nederlanderna ar
minst lika hog som i USA. Resultaten vi-
sar att kommersialisering av forskning via
patent fungerar pa ett minst lika bra satt i
dessa lander som i USA men att universi-
teten i USA ar de som ager patenten med-
an det i de europeiska landerna ar foretag
som star som agare av dessa patent.

Under eftermiddagen genomférdes tva pa-
neldebatter med fokus pa svenska férhal-
landen. | en av panelerna, som bestod av
rektorer fran olika svenska laroséaten, var
man rérande Overens om att svenska uni-
versitet och hégskolor kan och kommer
att konkurrera, men ocksa att politiken
maste understddja detta. Flera i panelen
betonade specifika svenska forhallanden,
bl a stod det klart att man sag strategi-
arbetet som en bred diskussion som bor
omfatta alla. Detta synsatt star i stark
kontrast till exemplet University of Man-
chester med dess mer féretagsliknande
lednings- och styrningsstruktur.

Det fanns en ganska bred enighet om
att Europa lamnar ett universitetssys-
tem som styrts av ett departement till

en mera autonom och decentraliserad
hégskolesektor. | jakten pa globala ta-
langer har bade studenter och fakultet
blivit medvetna om de globala alternativ
som finns vilket kommer att 6ka omvand-
lingstrycket. Flera i panelen férutspadde
dessutom att studentavgifter kommer att
inféras inom 10 ar, aven for svenska stu-
denter, vilket kommer att leda till behovet
av en tydligare rolltagning och specialise-
ring for olika universitet och hogskolor.
Strukturomvandlingen av den europeiska
hégskolesektorn har precis pabdrjats.
Boken visar hur svenska larosaten kan
forbereda sig. W
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Enrico Deiaco

Enrico Deicao ar Verkstallande direk-
tor for SISTER, Swedish Institute for
Studies In Education and Research,

Drottning Kristinas vag 33 D, 114 28
Stockholm.

Mer information om SISTER pa webb-
platsen www.sister.nu.

Maureen McKelvey

Maureen McKelvey, professor i industri-
ell management pa Handelshdgskolan
vid Goteborgs universitet och Research
Fellow pa IMIT.

Rapporten som Maureen McKelvey har
skrivit heter "Health Biotechnology:
Emerging Business Models and Insti-
tutional Drivers’. OECDs websida (www.
oecd.org) kommer att ha flera rapporter
om ’International Futures Programme,
which includes Bioeconomy, Infrastruc-
ture, Space and Risk Management’.
Kontakt till Maureen:
Maureen.McKelvey@handels.gu.se
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Industrin och forskarvirlden mottes
under en seminariedag kring
strategisk mjukvaruutveckling

av Eva Lovstal

“Det var en intressant och givande dag”, var en dterkommande kommentar fran bade forskare och
foretagsrepresentanter om den seminariedag som arrangerades strax innan sommaren vid Blekinge

Tekniska Hogskola.

Den 19:e maj anordnade
forskarskolan management
och IT (MIT) — i samarbete
med IMIT — en semina-
riedag kring strategisk
mjukvaruutveckling. Seminariedagen,
som holls vid Blekinge Tekniska Hogskola
(BTH), samlade narmare 50 personer
varav ungefar halften kom fran industrin.
Industrideltagarna representerade fram-
forallt Blekinges telekom- och IT-sektor,
samt det lokala natverket TelecomCity,
men lockade aven en del langvaga gaster.

Syftet med dagen var att bjuda in till dia-
log med industrin kring temat strategisk
mjukvaruutveckling, for att identifiera
fragor som har bade forskningsmassig
och praktisk relevans och som integrerar
tekniska och affarsmassiga aspekter.
Inom forskarskolan MIT finns en vision
om ett nara samarbete med naringslivet,
inom bl a mjukvaruutveckling och genom
konceptet "Learning Partnership”.

En av héjdpunkterna under seminarieda-
gen var férelasningen av Barry Boehm,
Professor i Software Engineering och verk-
sam vid University of Southern California.
Inom program- och mjukvaruutveckling

ar Professor Boehm en ledande och val-
kand gestalt. Under sin forelasning lyfte
Professor Boehm fram idéerna bakom
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och skalen till att anamma "value-based
software engineering”; ett alternativ till
de vardeneutrala metoder som han me-
nade anvands i stor utstrackning idag. Ett
annat uppskattat inslag var férelasningen
kring "open sourcing”, som hélls av Profes-

ner, kring omradena (1) 6ppen kallkod och
innovation, (2) agila metoder i praktiken
och (3) management och IT. Under dessa
sessioner varvades korta foredrag — av
bade praktiker och forskare — med diskus-
sioner och fragor. Anders Hederstierna,

’Syftet med dagen var att bjuda in till dialog
med industrin kring temat strategisk mjukvaru-
utveckling, for att identifiera fragor som har
bade forskningsmaissig och praktisk relevans
och som integrerar tekniska och affarsméissiga

aspekter.”

sor Par °Agerfa|k fran Uppsala Universitet.

| sitt féredrag redogjorde han fér ett forsk-
ningsprojekt som syftat till att identifiera
de ataganden som ar centrala for att
skapa lyckade relationer mellan féretag
och utvecklare av 6ppen kallkod. Forsk-
ningsresultaten visade att det bl a handlar
om att acceptera en 6vergripande vision
om framtida funktionalitet, snarare an att
strava efter tydliga kravspecifikationer.

Férutom dessa gemensamma forelas-
ningar anordnades tre parallella sessio-

lektor vid BTH, deltog i sessionen kring
management och IT: "Det var en livlig dis-
kussion mellan forskarna och praktikerna
kring fragor om affarssystemens utveck-
ling, systematisering av affarsfunktioner
inom telekomindustrin, studier av mjuk-
varusektorn, och programvarans potential
for s k lojalitetsprogram”.

Dagen avslutades med en panel, besta-
ende av Professor Barry Boehm, Profes-
sor Sven Carlsson (Lunds Universitet),
Professor Anders G Nilsson (Karlstad



Universitet), Maria Thelin (Jaybis), Profes-

sor Claes Wohlin (BTH) och Professor Par
Agerfalk (Uppsala Universitet). Dessa
uppmanades att blicka in i framtiden och
saga nagot om vad vi har att vanta oss

vad galler mjukvaruutveckling. | diskussio-

utan ocksa mellan olika &mnesmaéssiga
omraden.

"Dagens lyckade seminariedag som
arrangerats av BTH och forskarskolan
tillsammans med IMIT har tydligt visat pa

”Flera i panelen menade ocksa att vi behover
samarbeta mer kring mjukvaruutveckling,
bade 6ver &mnesgrianser och mellan niringsliv

och akademi.”

nen framkom bl a att vi framdver behéver
lyfta upp mjukvaruutveckling pa lednings-
niva, att vi behover fler strategiska tan-
kare — visionarer — kring mjukvaruutveck-
ling, att vi behdver se mjukvaruutveckling
utifran ett vardeskapande perspektiv

och att vi behover betrakta mjukvaru-
utveckling som en innovationsprocess
och hantera den darefter. Flera i panelen
menade ocksa att vi behdver samarbeta
mer kring mjukvaruutveckling, bade éver
amnesgranser och mellan naringsliv och
akademi. | skenet av det var det manga
som lovordade den arrangerade semina-
riedagen, som inte bara gav mojlighet till
méte mellan industrin och forskarvarlden
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behoven av 6kat samarbete mellan indu-
strin och universiteten rérande strategisk
mjukvaruutveckling. Redan i host kommer
vi att arrangera en ny seminariedag. Den
kommer troligen att hallas vid Méalarda-
lens hégskola i Vésteras eller Eskilstuna.”,
konstaterar Professor Birger Rapp, fore-
standare for forskarskolan management
ochIT.H

(Mer information om forskarskolan pa
www.forskarskolan-mit.nu).

Barry Boehm férelaser.

Paneldiskussion.
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Ett SKARPt projekt!

av Alexander Styhre

Vilka mekanismer eller arenor anvinds i kunskapsintensiva foretag for att forbéttra utvecklandet,
delandet och spridandet av kunskap?

n forskargrupp pa avdel-
ningarna MORE (Managing
Organisational Renewal
and Entrepreneurship) och
Innovationsteknik samt
CBI (Center for Business Innovation) pa
Chalmers kommer under fyra ar att stu-
dera kunskapsarenor i samarbete med en
handfull kunskapsintensiva organisatio-
ner. SKARP (Sharing Knowledge Arenas
Research Project) ar ett Vinnovafinansie-
rat forskningsprojekt som syftar till att
studera hur kunskap hanteras och delas i
svenska kunskapsintensiva foretag.

AstraZeneca ar intresserade av besluts-
processerna i den kliniska forskningen,
SKF vill férdjupa sig i hur deras kompe-
tensutvecklingsarenor kan utvecklas och
ge 6nskad effekt i organisationen och
Wenell Management (projektkonsulter) vill
fa utomstaende perspektiv pa hur de kan
utveckla sina interna arenor for kunskaps-
utveckling. Alla tre féretagen ar mer eller
mindre involverade under 2008. Under
2009 har vi avtalat med TetraPak och den
tidiga forskningen pa AstraZeneca, den

s k Discovery-fasen att involvera dem i
SKARP och i fragor som ar hégintressanta
for just dem.

Varfor ir detta intressant?

Inom ramen for den sa kallade kunskaps-
ekonomin skapas nya forutsattningar och
krav pa hur organisationer och féretag leds
och utvecklas. Kunskap ar en allt viktigare
resurs att till fullo utnyttja, en utgangs-
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punkt som idag betraktas som tamligen
okontroversiell. Trots detta finns det
fortfarande behov av att vidareutveckla
och implementera nya management- och
ledarskapsmodeller som beaktar kunskap
som en "produktionsfaktor”.

relationer snarare an utgangspunkten for
samarbetet. Genom att betona ett rela-
tionellt perspektiv pa kunskapsintensivt
arbete hoppas vi kunna komma ifran ett
ensidigt betonande av enskilda individers
kunskaper och erfarenheter.

Vi ar nyfikna pa hur vi tar beslut i vara projekt,
vad som ligger till grund for dessa beslut och

hur (eller om) vara projektmedlemmar anviander
sig av var ‘operating model’ som stod till besluts-

fattande.” -Lena Berg, AstraZeneca

SKARP &r teoretiskt baserat pa organi-
sationsteori och samhallsvetenskaplig
teori som betonar att all kunskap och allt
larande ar vad som skulle kunna benam-
nas relationell. Detta innebar att kun-
skap etableras och anvands i relationer
mellan sociala aktérer sdsom individer,
projektteam, eller organisationer, eller i
relationen mellan individ och teknologi
(exempelvis datoranvandare-dator som

i fallet Computer-Aided Design, CAD).
Detta teoretiska perspektiv forséker und-
vika att lokalisera kunskap eller fardighe-
ter hos enskilda individer eller artefakter
utan betonar istallet att kunskap ar en
effekt av ett konstruktivt och meningsfullt
samarbete mellan individer, grupper av
individer, eller teknologier. Kunskap ar i
detta perspektiv vad som produceras i

Den 6vergripande forskningsfragan kan
delas upp i féljande delfragestaliningar:

e Deltar medarbetare i systematiskt
kunskapsdelningsarbete? Om ja, hur
upplevs detta arbete?

o Pa vilka séatt genereras och konstitue-
ras kunskap som en kollektiv resurs, lo-
kaliserad i relationerna mellan individer
och grupper av individer och teknologier
i kunskapsintensiva foretag?

¢ Vilka begransningar och hinder upplever
medarbetare i kunskapsintensiva fore-
tag i sitt dagliga arbete med avseende
pa méjligheter att dela och utveckla
kunskap kollektivt?
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Ett kollaborativt arbetssitt
Samtliga forskare inom SKARP har lang
erfarenhet av att driva forskning i grans-
landet mellan industri och akademi och
har tidigare haft forskningssamarbeten
tillsammans med AstraZeneca och We-
nell Management och mer konsultativt
samarbete med SKF och TetraPak. Forsk-
ningsgruppen arbetar kollaborativt med
féretagen och har utarbetat ett arbetssatt
som vi kallar Tri-polar forskningsmetodik.
Forskargruppen har erfarenhet av och sin
hemvist i tre olika domaner; akademi,
konsultverksamhet och praktisk orga-
nisatorisk erfarenhet. Vi tror att det ar
just brytpunkten mellan dessa tre som

ar nyckeln till effektiv kunskapsbildning
och hég produktivitet. Var erfarenhet ar
att samarbetet med deltagande foretag
blir battre och leder till mer handling om
vi kan visa upp en bred kompetens och
konstruktiva perspektivbrytningar nar det
galler den akademiska produktionen.

Vad hoppas vi astadkomma?
Svenska foretag verkar ha en férmaga att
utnyttja informella relationer och natverk
for att skapa och inhamta kunskap som
behovs i det dagliga arbetet. Daremot ar
var forstaelse for och kunskap om hur
detta verkligen gar till begransad. SKARP
férvantas ge resultat som bidrar till saval
Okad teoretisk kunskap som utvecklade
metoder for organisering och ledning

av kunskaps- och erfarenhetsutbyte i

Researcher

Practice

Practitioner

Knowledge
Creation

Theory

Consultant

Application

kunskapen ga till spillo, utan istallet bli
tillganglig for alla — "den finns ju dar, det
ar bara att hamta den!”. Men dessa sys-
tem anvands inte alls i den utstrackning
som man har tankt sig. Manniskan agerar
inte med den typ av rationell logik som
systemen inbjuder till.

”SKARP avser att genom fallstudier skapa mate-
rial som underlkittar spridning av goda erfaren-
heter himtade fran organisationer i var niarhet.”

kunskapsintensiva organisationer. Dartill
finns ett behov av fallbeskrivningar av
god kvalitet som harrér fran organisa-
toriska sammanhang i Sverige. Manga

av de beskrivningar som idag anvands i
utbildningsverksamhet ar hamtade fran
USA eller Storbritannien. SKARP avser att
genom fallstudier skapa material som un-
derlattar spridning av goda erfarenheter
hamtade fran organisationer i var narhet.

Ett relationellt perspektiv

pa kunskap

Kunskap betraktas traditionellt satt som
en resurs, en tillgdng, som bars och

ags av individen. Mycket forskning och
anstrangning har lagts pa att ta vara pa
denna kunskap sa att den kommer orga-
nisationen till del och inte "stannar kvar”
inom individen. Olika pakostade system
for informationshantering och kunskaps-
banker byggs upp i en 6nskan att inte Iata
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Har finns andra aspekter, som kan omfat-
tas av begreppet relationell — kunskap
ses har som en mellanmansklig aktivitet,
nagot man gor tillsammans med andra,
som skapar upplevelser av mening och
sammanhang som i sin tur utgor platt-
formen for vad som kan skapas harnast,
som bestammer vilket "ndsta steg” som
kanns rimligt. Har tror vi oss kunna bidra
till att beskriva dessa processer och del-
vis definiera hur t ex chefer, projektledare
och arbetsgrupper tydligare kan hjalpa
kollegor och medarbetare att invitera till
och understddja handlingar i kunskaps-
spridande syfte som forstarker upplevel-
ser av meningsfullhet och sammanhang.

Inledande studier

Under varen 2008 har studier genomférts
inom konsultféretaget Wenell Manage-
ment samt i ett antal s& kallade Clinical
Project Teams vid AstraZenecas tre

svenska enheter. Detta material ar under
bearbetning och kommer att analyseras
under hdésten 2008. Malsattningen att
forskningsresultat skall kunna aterféras till
de deltagande foretagen under hésten. Bl

Deltagande forskare i projektet:
Susanne Ollila, lektor, MORE, Chalmers.
Jonas Roth, adj lektor, Chalmers, och konsult.

Alexander Styhre, bitr professor, Innovationsteknik
& Center for Business Innovation, Chalmers.

Leena Wikmalm, doktorand, MORE, Chalmers, och
konsult.

Alexander Styhre

Alexander Styhre, bitr professor, Innova-
tionsteknik & Center for Business Inno-
vation, Chalmers.

Kontakt till Alexander:
alexander.styhre@chalmers.se
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Anvandningen av ekonomistyr-
system i innovativa foretag

- en balansgang mellan
motstridiga element

av Eva Lovstal

I en tid med hard internationell konkurrens och snabba férdndringar star foretag infor den grannlaga
utmaningen att hantera motstridiga aspekter. Samtidigt som existerande produkter och processer
méste effektiviseras och administreras, kréivs en satsning pé stindig fordndring och férnyelse. Det
handlar om att pa ett framgangsrikt sitt balansera aspekter sisom entreprenorskap och administration,
kreativitet och effektivitet, samt frihet och kontroll. En sddan balansgéng diskuteras och presenteras i
avhandlingen "Management Control Systems in Entrepreneurial Organisations — A Balancing Challenge”.
I sitt forskningsprojekt har Eva Lovstal studerat anviindningen av ekonomistyrsystem vid planering,
beslutsfattande och ansvarsstyrning i innovativa och entreprendoriella foretag. Studien visar att
anvandningen av ekonomistyrsystem kan beskrivas som en balansering mellan motstridiga element,
dven om balanseringen tar sig olika uttryck i de studerade foretagen.

ntreprendrskap och eko-
nomistyrning kan tyckas
vara varandras motsatser.
Entreprendrskap far oss att
tanka pa férnyelse, kreati-
vitet och innovation. Ekonomistyrning a
andra sidan associeras ofta med planer,
uppfoljning och kontroll av organisatoriska
enheter och deras anstallda. Hur hante-
ras denna motstridighet i verksamheter
dar det finns krav pa bada? | avhandlingen
ligger fokus pa medelstora, véaxande och
entreprendriella féretag, da de befinner
sig i en intressant situation. Samtidigt
som dar finns ett behov av att utveckla
en professionell och formaliserad form av
management, finns ett behov av att beva-
ra det entreprendrskap som genomsyrat
foretagens tidigare utveckling. Studien
baseras pa tva foretag, som bada ar just
medelstora, vaxande och entreprendri-
ella. | studien gors ocksa en jamférelse
med ett tidigare fall, som undersoktes
och presenterades i samband med ett
licentiatprojekt®. Alla tre foéretagen ar
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entreprendriella i den bemarkelse att dar
finns en vilja och férmaga till att se och ta
tillvara pa& mojligheter; att vara innovativa.
Det visar sig dock i studien att entrepre-
nérskapet manifesteras pa olika sétt
internt i foretagen. | ett av de studerade
foretagen har man lyckats skapa snabba
och kreativa utvecklingsprocesser. | ett
annat ar entreprendrskapet starkt for-

jektledningssystem och prestations- och
beléningssystem. Denna skillnad mellan
féretagen speglar olika balansgangar i an-
vandningen av ekonomistyrsystem.

Balansgangens motstridiga element
Som utgangspunkt fér analysen utveck-
las i avhandlingen en modell som lyfter
fram motstridiga element relaterade till

I avhandlingen ligger fokus pa medelstora,
viixande och entreprenoriella foretag, da de
befinner sig i en intressant situation.”

knippat med tva aktorer; tva drivande
entreprendrer. | det tredje foretaget finns
det en entreprendriell kultur som genom-
syrar hela organisationen. Det visar sig
ocksa att féretagen skiljer sig at vad gal-
ler anvandningen av ekonomistyrsystem
och hur deras chefer resonerar kring t ex
budgeterings- och planeringssystem, pro-

planering, beslutsfattande och ansvars-
styrning. A ena sidan hittar vi aspekter
som ofta diskuteras i entreprendrskaps-
sammanhang. Har beskrivs t ex en fram-
vaxande och informell planering, intuitiva
beslut och en ansvarsstyrning som bygger
pé dialog och interaktion. Mot det stélls

t ex en instrumentell och formell typ av
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Figur 1. Motstridiga element relaterade till planering, beslutsfattande och ansvarsstyrning.

planering, en rationell beslutsprocess och
ett formellt utdelat resultatansvar.

| det féretag som utmarks av snabba och
kreativa utvecklingsprocesser diskuteras

det mycket lite i enlighet med de entrepre-

nériella element som aterfinns i den hé-
gra kolumnen i Figur 1. Cheferna beskri-
ver i mangt och mycket en planering, ett
beslutsfattande och en ansvarsstyrning
som stammer val 6éverens med den vanst-
ra kolumnen. Aven chefernas anvandning
av ekonomistyrsystem fangas upp av de

och mellan en rigid och flexibel tillamp-
ning av t ex planer och planeringsprocedu-
rer. Likasa tycks de sbka efter en balans
mellan toppstyrning och decentralisering.
Deras balansgang fangas med andra ord
inte helt upp av de element som aterfinns
i den utvecklade modellen.

| det féretag som ar starkt praglat av tva
drivande aktérer ar bilden nagot annor-
lunda. Har beskrivs en planering och ett
beslutsfattande i enlighet med den hogra
kolumnen. Pa foretaget fattas snabba och

”I avhandlingen diskuteras dven hur cheferna

hanterar och ser pa de indentifierade motsatt-

ningarna. I manga fall ir det en fraga om av-

viigning mellan de tva motstridiga elementen;

att hitta en lagom stor portion av respektive

element.”

vanstra elementen. | deras fall ar det
sdledes inte fraga om att ifrdgasétta eller
utveckla ett alternativ till den instrumen-
tella och formella planeringsprocessen,
till den rationella beslutsprocessen och
till det formella resultatansvaret. Istallet
tycks féretagets chefer vara angelagna
om att halla dessa formella processer pa
en rimlig niva och att inte félja dem alltfor
strikt. Det handlar om att hitta en balans
mellan enkla och komplexa procedurer
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intuitiva beslut och nagon formell plane-
ring har de egentligen inte. Aktérerna i
foretaget férknippar vidare anvandningen
av ekonomistyrsystem med de motsatta
elementen. Pa sa vis innebar ekono-
mistyrsystem ett problem fér dem och
forklarar varfor de anvander t ex budgetar
och beléningssystem i begransad omfatt-
ning. | deras fall handlar det mycket om
att anvanda s&dana system i lagom stor
utstrackning. Det handlar vidare om att

utveckla en anvandning som ger utrymme
for deras entreprendriella praktik. Ett ut-
tryck for detta ar att de valjer att tala om
sina ekonomiska mal som "ambitioner”,
dvs nagot som man stravar efter men inte
nédvandigtvis behdver uppfylla.

Balansgangens karaktir

| avhandlingen diskuteras aven hur che-
ferna hanterar och ser pa de identifierade
motséttningarna. | manga fall ar det en
frdga om en avvagning mellan de tva
motstridiga elementen; att hitta en la-
gom stor portion av respektive element.
En sadan balansgang kan liknas vid en
gungbrada, enligt Figur 2, och benamns i
avhandlingen som en "trade-off”.

| vissa fall angrips motsattningarna pa

ett lite annorlunda satt. Framférallt nar
det galler beslutsfattande forekommer
det parallella system, forum och proces-
ser som ger utrymme fér bada elementen
samtidigt. | ett av foretagen kompletteras
t ex noggranna och detaljerade analyser
med snabba O6vervaganden och stallnings-
taganden. Har &r det saledes fraga om

en dualitet; en motséttning vars element
kontrasterar och kompletterar varandra.

| foretaget med tva drivande individer
férekommer ytterligare en variant pa
motsattning. Samtidigt som aktdrerna
ser behovet av att anvanda budgetar och
formella planer i stérre utstrackning alltef-
tersom foretaget vaxer, vill de inte verge
sitt entreprendriella satt att planera och
fatta beslut. De stdr med andra ord infor
ett omdjligt val; ett verkligt "dilemma”. |
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Rigidity
Complexity

Flexibility
Simplicity

Figur 2. Avvagning mellan organisatoriska motstattningar.

Figur 1 aterfinns ytterligare ett alternativ
pa motsattning - en "paradox”. | avhand-
lingen identifieras en motsattning som en
paradox da anvandningen av ekonomistyr-
system kan tolkas och férstas i termer av
bada motstridiga elementen. Anvandning-
en av ekonomiska mal i ett av foretagen
kan till exempel ses som ett uttryck for en
paradox. A ena sidan har de satt tydliga
mal fér ndgra valspecificerade och matba-
ra ekonomiska matt — nagra nyckeltal. Den
typen av anvandning av ekonomiska matt
kan tolkas som en strikt form av planering.
A andra sidan talar de om malen som "am-
bitioner” och inte nagot som nédvandigtvis
maste uppfyllas. Pa sa vis mjukas deras
planering upp och far mer karaktaren av en
|6sare sadan. | 6vrigt var det lite i anvand-
ningen av ekonomistyrsystem som kunde
tolkas som paradoxer i de bada foretagen,
till skillnad fran det féretag som studera-
des i ett tidigare forskningsprojekt.

Ekonomistyrsystemet och

dess outnyttjade méojligheter

Vid en jamférelse med det tidigare stu-
derade foéretaget, som genomsyrades

av en entreprendriell kultur, vaxer en
tredje bild fram 6ver anvandningen av
ekonomistyrsystem i innovativa foretag.
lakttagelser fran det féretaget antyder
ocksa att det finns outnyttjade mdéjlighe-
ter i ekonomistyrsystemet. For det forsta
hade aktorerna i foretaget lyckats utveckla
en anvandning som gav utrymme for de
entreprendriella element som aterfinns i
den hogra kolumnen i Figur 1. | deras fall
innebar saledes inte anvandningen av eko-
nomistyrsystem ett problem i relation till
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deras entreprendriella praktik och kultur.
For det andra, framstod deras anvandning
som paradoxal. Den kunde med andra ord
férstas som "bade och” i flera bemarkel-
ser. Deras budget anvandes till exempel
pa ett strikt satt nar det gallde intakter,
som var ett viktigt framgangsmatt. Med
utgangspunkt i en 6vergripande budget
bréts intakterna ner pa avdelningar, tids-
perioder och aktiviteter. Intakterna foljdes
ocksa upp regelbundet och noggrant.
Kostnaderna — & andra sidan — hanterades
pa ett I6sare satt. Sa lange inget markant
hande med kostnadsutvecklingen var

allt frid och fréjd och mycket ansvar vad
gallde kostnadsuppféljning lades pa un-
derordnade. Foretagets ansvarsstyrning,
som ett annat exempel, tycktes pa ytan
vara ratt traditionell, med formellt utdelat
ekonomiskt ansvar och regelbundna upp-
féljningar. Men nadr man tittade narmare pa
relationen mellan éverordnad och under-
ordnad praglades deras ansvarsstyrning
av kontinuerlig dialog och interaktion, och
inte av t ex manadsvisa rapporteringar och
kontroller. Deras paradoxala anvandning
av systemen — som ocksa gav utrymme for
de mer entreprendriella elementen — inne-
bar att deras anvandning inte bara gick

val ihop med deras entreprendriella kultur,
den tycktes aven uppmuntra och skapa
férutsattningar for entreprendrskap och
innovation. Kanske ar det detta som kan
ses som en "entreprencdriell anvandning”
av ekonomistyrsystem? ll

1 Se Lovstal, E (2001) A Quest for Accounting and
Control in Entrepreneurial Organisations — The
Roxtec Odyssey. Licentiatavhandling, Lund: Lunds
Universitet.
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