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VIRTUELL KONTAKT OCH
KUNSKAPSSPRIDNING - MOT OKAD

DEMOKRATI?
OM INTRANATS ROLL I SPRIDNING AV KUNSKAP
OCH KONTAKTSKAPANDE INOM ORGANISATIONER

Givet ett 6kande intresse for sétt att ta tillvara och utnyttja kunskapen i
organisationer och IT-utvecklingens 16ften om stdd i dessa stravanden uppstar
fragor om var vi star idag och vilken paverkan strivandena far pa
medarbetarnas situation. Denna rapport sammanfattar resultat av den KFB-
finaniserade forstudien ”Virtuell kontakt och kunskapsspridning - mot 6kad
demokrati?”' som syftade till att identifiera frdgor for fortsatt forskning pd
svensk grund. Rapporten baseras dels pa litteratur, dels pd tva oversiktliga
studier av intrandtutnyttjandet i svenska organisationer 1998 och 1999.

Bakgrund

Att fénga, sprida och nyttiggora den kunskap som finns hos enskilda
medarbetare 1 organisationer si att den kan utnyttjas av fler blir allt mer
vasentligt. For det lilla kunskapsforetaget sitter det grénser for tillvaxttakten.
For det stora foretaget dr det en forutséttning for att framgangsrikt dra nytta av
sin storlek.

Samarbete mellan kompetenta ménniskor som kompletterar varandra &r
vasentligt 1 manga organisationer. Vartefter tempot i arbetet skruvas upp okar
behovet av att samarbeta med nya personer eller att i alla fall dra nytta av deras
kunskap. Projektorganiserande ar en vixande samarbetsform och projekt med
kort livstid och med deltagare som tidigare ej samarbetat med varandra blir allt
vanligare.

Hur da hitta de nya samarbetsparterna? Hur veta vem som vet vad? Hur veta
vem som kan passa in i gruppen pa ett produktivt sitt? De traditionella
I6sningarna pé problemet - métet mellan individer och forlitandet pé personliga
kontaktndt - har svart att tillfredsstilla behoven 1 dagens utspridda
organisationer.” Virtuella eller imaginira organisationer’ och distansarbete’
okar problemen. Ett forsok till 10sning pa problemen &r anvindning av IT till

' KFB projektnummer 1998-0685

% Se t ex Davenport & Prusak (1998), Westelius (1996)
3 Se t ex Hedberg et al (1994)
* Se t ex Moberg (1997)
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att skapa rika, mangdimensionella personbeskrivningar Over medarbetarna,
deras kompetens och erfarenheter; personbeskrivningar som ér litt sdkbara’.

Hur na eftersokt kunskap utan att fa tag pa personen som besitter den? En
traditionell 16sning har varit att forsdoka forma medarbetare att i text och bild
dokumentera sin kunskap och pappersburet sprida skrifterna. Aven hér erbjuder
datoriserade 16sningar mdjligheter till snabbare spridning och béttre sdkbarhet.

De senaste arens explosionsartade spridning av “web-teknik”, en teknisk
standardisering som haller pa att gora “plattformsoberoende” till en realitet och
inte bara en drom, medfor ocksd nya dimensioner till ITs mdjligheter att bidra
till  kunskapsdelning och wunderldttande av kontakter. Intrandt ger
organisationerna mdjlighet att forhallandevis enkelt och billigt skapa
informationssystem som &ar dtkomliga for alla som har tillgdng till dator.
"Intrandt" borjar dock anvédndas som ett teknikoberoende begrepp, dir dven
I6sningar i exempelvis Lotus Notes, med eller utan "web"-grianssnitt, rdknas in,
savil bland praktiker® som i delar av litteraturen om kunskapshantering.

Spridning av kunskap och kontaktskapande med
stod av intrandt

Idén om kunskapshantering som central uppgift i organisationer har pa senare
ar spritts i bocker som The Knowledge-Creating Company av Nonaka och
Takeuchi och Wellsprings of Knowledge av Leonard (bdda utgivna 1995) och
kopplingar till “web-teknik” gjorts t ex av Davenport och Prusak i “Working
Knowledge” (1998).

En infallsvinkel som modern IT-utveckling givit ar att kunskap och
erfarenheter skulle kunna dokumenteras och samlas i kunskapsbanker, l&tt
atkomliga och sokbara 1 datorburen form. 1 bdrjan krivde detta
leverantorsspecifik programvara, dir Lotus Notes dr det mest spridda exemplet.
Dessa 16sningar hade gérna en hdg potentiell funktionalitet, men ocksd en
relativt hog prislapp bl a genom att forutsétta installation av leverantoérens
klient hos varje anvindare. For organisationer som ser en stor ekonmisk
potential i kunskapshanteringsstddjande applikationer och som dessutom
kanske redan anvénder leverantdrsspecifika paket som Lotus Notes behover
inte detta vara ett praktiskt problem, men for andra organisationer kan det vara
det. Dér finns det numera alternativ. Den standard som “web-teknologin”
innebér gor att intranit kan byggas till forhallandevis 1&g kostnad och genom
sitt plattformsoberoende bli tillgdngligt for alla medarbetare som har tillgdng till
dator och kostnaden per anvéndare &r inte en begransning — klienterna (som

3 Se t ex Brooking & Harris (1997)

% Vid en oversiktlig studie 1999 av utvecklingen och anvindningen av intranit i svenska
organisationer var 3 av 11 intrandt baserade pd Lotus Notes och Ovriga pd "web"-teknik.
(Studien utfordes av ett 50-tal sistaarsstudenter, Industriell ekonomi, Linkdpings universitet
under mars till maj 1999 som ett huvudmoment i en férdjupningskurs med Alf Westelius som
kursansvarig. Se www.ida.liu.se/~TDEI37)
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Netscape navigator och Microsoft Explorer) &r gratis.. Vidare blir det 1dtt med
denna teknikbas att fa en decentraliserad uppbyggnad och underhall av
kunskapsbasen’ - givet att medarbetarna anser eller kan formas anse att
underhall och uppdatering av kunskapsbasen dr en prioriterad arbetsuppgift.

Exempel pé anvidndning av web-teknik for kunskapshantering finns fran det att
web-tekniken borjade utvecklas 1993 (se t ex fallbeskrivningar om Ford och om
Sun (Austin och Cotteleer 1997) och nér intranidt borjade dyka upp som
begrepp 1995 tillhérde kunskapshantering tillimpningsomradena (KPMG, Alavi
1997). Initiativen till utvecklingen har i vissa fall vuxit fram underifrdn i
organisationen och i1 andra varit ett resultat av centrala initiativ. [ de
decentraliserade ansatserna har dock en centraliseringstendens gérna vuxit fram
med avsikt att strukturera, kvalitetskontrollera och frdmja sokbarhet. I
centraliserade ansatser har & andra sidan en gradvis decentralisering kommit till
for att hantera underhallet av kunskapsbasen nédr volymen véxer.

Fran utbudssidan driver teknikbaserade foretag som Icon Media Lab,
Framtidsfabriken och Spray Razorfish péd genom att erbjuda allt mer mangsidig
argumentation och allt mer genomtidnkta losningar till organisationerna.
Managementkonsultbolagen, i1 alla fall de stora, arbetar med att ta fram
“koncept” for “knowledge management” - ofta med en tydlig teknikbakgrund.
Exemplen pa tillimpningar pé svensk grund ar didremot begridnsade. (Detta
giller dven svenska delar av internationella foretag. Att det finns ett ambitiodst
initiativ i en storre koncern behdver inte innebédra att den svenska grenen av
koncernen har en fullt fungerande, implementerad knowledge management-
process.)

Tendenser pa svensk botten

Vid en oversiktlig studie varen 1998 av uppbyggnaden av intrandt i ett drygt
dussin organisationer® visade sig endast fi organisationer ha nagonting som
paminde om inslag av kunskapshantering, vare sig det géllde dokumenterad
kunskap eller dokumentation av vem som besatt kunskap eller kompetens.
Bland de som hade inslag av kunskapshanteringskaraktir var forsok att sprida
kunskap och erfarenheter genom att dokumentera dem och ldgga upp dem i
intrandtet vanligast. Det forekom relativt sparsamt med ansatser som syftade
till att etablera direkt kontakt mellan den som soker kunskap och den som
besitter den. Detta ligger i linje med trenden att forsoka bygga strukturkapital.
Anvindningen av "strukturkapitalet", de dokumenterade "kunskaperna", var
dock én sé lange begridnsad. De f4 ansatser som byggde pa att gora det litt att
identifiera vem som satt inne med vilken typ av kunskap tycktes déremot
utnyttjas i hogre grad.

" Genom att utnyttja en generell standard krivs inga centralt fattade beslut om plattform for att
en entusiast elller en grupp, avdelning eller liknande ska kunna ldgga upp applikationer som
blir tillgdngliga for dem och andra i organisationen.

¥ Studien utfdrdes av drygt 50 sistadrsstudenter, Industriell ekonomi, Linkdpings universitet
under mars till maj 1998 som ett huvudmoment i en fordjupningskurs med Alf Westelius som
kursansvarig. (Se www.ida.liu.se/~TDEI37)
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Studien pekade inte pa ndgon enhetlig riktning for satsningarna. Somliga kom
till genom "grésrotsinitiativ", andra genom centrala beslut. Aven om det var
vanligt att IT-funktionen i organisationen hade ansvar for intranétet fanns det
manga exempel pé andra 18sningar, inklusive roterande ansvar. Inte i ndgot fall
forekom specifika beloningssystem for bidrag till eller anvéndning av intranétet
for kunskapsspridning.

Bland organisationerna som undersoktes i den férnyade studien varen 1999 var
det endast i de internationella konsultbolagen man i dagsldget systematiskt
bedrev genomténkt IT-stodd knowledge management. Samtliga undersokta
konsultbolag  hade  koncernomfattande  intrandt,  huvudsakligen  for
strukturkapitalbaserad KM. De brottades dock med problem med att forma
medarbetarna att kodifiera nya erfarenheter och kunskap och att utnyttja
befintligt  strukturkapital. =~ Nagot foretag hade borjat arbeta med
incitamentsstrukturen for att komma tillrdtta med problemen.

I ovriga undersokta organisationer som hade ansatser till systematisk
kunskapshantering rorde det sig om lokala initiativ’. Den vanligaste
tillimpningen av IT-stddd hantering och spridning av erfarenheter och kunskap
avsdg registrering av fel och dokumentation av Idsningar av dem for
mjukvarubaserade produkter. Ett par organisationer hade langt framskridna
planer pa mer omfattande och systematisk knowledge management.

Det forefoll inte som om forsok att utnyttja intrandt for att frimst skapa
kontakter mellan personer hade blivit vanligare &n i undersdkningen 1998, trots
att det di verkade som om denna typ av tillimpning var lyckad i de fall den
forekom. Vidare var intrandtbaserad kommunikation i form av
"diskussionsfora" relativt ovanlig och hade varierande framgang. [ en
organisation hade man lagt ned férsoken. I andra fanns enstaka mycket aktiva
diskussionsgrupper medan andra grupper forde en tynande tillvaro.

Vart {for utvecklingen?

Utvecklingen gar raskt framéit och darfor vore det ett virdefullt tillskott for
savil praktik som forskning att f4 en grundligare bild av nulédget: vilken roll
spelar faktiskt intranét i kunskapshanteringen i organisationer idag? Finns det
framgangsrika exempel pé strukturkapitalbaserad kunskapshantering och i sa
fall som stdd for vilka processer eller funktioner? Hur langt har organisationer
natt med personfokuserad kunskapshantering och vilken roll spelar intranédt for
att sétta personer i kontakt med varandra (och eventuellt d&ven kommunicera
via intranitet)?

Den tekniska utvecklingen skulle kunna erbjuda ett stod for den sjélvstédndiga
medarbetaren - vara ett led i “empowerment”. Erfarenheter och kunskaper
inom organisationen skulle kunna bli mer tillgédngliga och né bredare tillimpning
i enlighet med visionerna. Medarbetaren kan sjélv, med hjidlp av kunskapsbaser

° Lokala initiativ - ibland med annan inriktning &n de koncernovergripande - forekom #ven i
konsultbolag.
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och personbeskrivningar pé ett intranit, finna den kunskap eller assistans hon
behover. Men det finns ocksd andra aspekter. Onskan att genom
dokumentation i datoriserade informationssystem fora dver “humankapital” till
“strukturkapital”'® kan ses som ett sitt att minska organisationens beroende av
de medarbetare som nu besitter kunskapen - och dédrigenom gdra medarbetaren
lattersdttlig. IT-anvdndningen i kunskapshanteringen kan alltsd anvidndas savél
till att underldtta for den enskilde medarbetaren att bli en accepterad och
legitim partner i organisationen som till att minimera organisationens beroende
av individen genom att gora kunskapen personoberoende. An har ingen
presenterat nagot svar pé i vilken riktning de svenska tillimpningarna gér.

Kunskapshantering och Knowledge Management

Ruggels (1998) rapporterar ifrdn en studie av 431 foretag i USA och Europa.
Niéstan alla (94%) sade sig tro att det skulle vara mdjligt att f& storre utvéxling
pa kunskapen inom organisationen genom mer genomténkt hantering av den
(knowledge management). Det man ansidg sig ha kommit lingst med var att
generera kunskap (knappt 50% ansag att deras organisation var duktig pé
detta). Déremot ansdg sig fA (13%) kunna pastd att man inom deras
organisation var duktig pa att sprida kunnande mellan avdelningar. Ménga
(30%) sade sig vara péd gang med KM-projekt. De flesta satsningarna var av
teknisk natur (t ex byggande av intranét, skapande av datalager/"knowledge
repositories”, byggande av kunskapsbaserade beslutsstodsystem, implementering
av "groupware" for att stodja samarbete), men hdgt upp pa prioritetslistan infor
kommande satsningar stod de personfokuserade (som att skapa nidtverk av
kunskapsarbetare (communities of practice)) och de organisatoriska (som att
skapa nya roller for hanteringen av kunskap i organisationen). Ruggles pastar
dven att de stora konsultforetagen Emnst & Young, Arthur Andersen och Price
Waterhouse alla hade framgangsrik, IT-stodd kunskapshantering.

Kunskap och kunskapshantering

Kunskap ar dock ingenting som problemfritt kan datoriseras och foras dver den
viagen. Som Skyrme (1997) noterar: “Knowledge is not a ‘thing’ which can be
managed; it is a capacity of people and communities continuously generated and
renewed in their conversations to meet challenges and opportunities.” I samma
anda podngterar Langefors infologiska ekvation'' I=i(D, S, t) att det direkt
Overforbara endast dr data (D). Dessa far mening (blir information, I) hos
mottagaren mot bakgrund av mottagarens referensram (S) och den tid som
mottagaren ldgger pa tolkning (t). For att veta vad som kan bli meningsfullt for
en mottagare behover den som dokumenterar sin kunskap kénna till en del om
mottagarens referensram. Sett frdn andra hallet behdver mottagaren besitta en

10 Se ekonomistyrningslitteratur som Olve et al (1997)
! Langefors publicerade ekvationen 1966 men har sedan dess diskuterat den i manga skrifter. Se
t ex Langefors (1993).
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referensram som gor det dokumenterade meningsfullt. De kunskapsgap som ett
intrandt kan hjdlpa till att Overbrygga kan alltsa inte vara sérskilt stora om
intrandtet skall bli ett fungerande kostnads- och tidseffektivt hjédlpmedel. Idag
diskuteras detta i termer av "communities of knowing" eller "communities of
practice"'” - kunskaper utbyts och utvecklas i grupper som i stor utstrickning
delar sprak, erfarenheter, forebilder, kommunikationskanaler, etc och det ar
svért och tar tid att forsoka rora sig mellan sddana grupper.

Kunskap som bas for organisationer

Inom strategilitteratur har sedan 80-talet en av de skolor som forsoker forklara
forekomsten av organisationer tagit utgangspunkt i den kunskap som finns
inom foretaget, snarare dn i transaktionskostnader och malkonflikter mellan
aktorer. Inom denna skola foérekommer bendmningar som "the capability
perspective" (Zander & Kogut, 1995, Kogut & Zander 1996) och "the
knowledge-based firm" (Nonaka & Takeuchi 1995). Foretaget beskrivs som en
ansamling av formaga, vilken bérs av gruppen av medarbetare och struktureras
av organiseringsprinciper. Kunskap finns enligt detta perspektiv pd individ-,
grupp-, foretags- och nitverksnivd och organisationer finns och fortlever for
att de utgdr en plattform for Overforing, méngfaldigande och utveckling av
sddan kunskap som ger organisationen konkurrensfordelar. Utifran ett sadant
synsitt blir "knowledge management” en central uppgift inte bara for uppenbart
kunskapsintensiva foretag som konsultbolag utan dven for snart sagt varje
organisation.

Kunskap, foretaget och medarbetarna

Utveckling av kunskapsspridningen inom organisationen kan betraktas som en
form av organisatorisk fordndring. Stjernberg (1993) visar i sin studie Over
organisatorisk fOrédndring det senaste kvartsseklet, att forsok att utveckla
“alternativa” organisationsformer, dir medarbetaren far ett storre inflytande
over arbetsinnehdllet och styrningen av arbetet, vanligen resulterat i isolerade
fordandringar dir den innovativa enheten lasts i forsvarsposition och isolering.
Upprepade fordndringar i riktningen 6kat medarbetaransvar ar ytterst séllsynta
i hans material. Brytting (1997) pekar pa hur arbetslivet allt mer gar mot att
kriava ett totalt engagemang frén arbetstagarens sida, inklusive krav péd att de
omfattar vissa angivna normer och virderingar. Samtidigt motiveras etik i
arbetslivet och strdvan efter att bli “det goda foretaget” med att det skulle
kunna vara ekonomiskt 16nsamt snarare dn med att det skulle ha ett virde i sig -
manniskocentrering blir ett medel, inte ett mal.

Inom ekonomistyrningslitteraturen har begrepp som “intellektuellt kapital”,
“humankapital” och liknande lanserats for att peka pa betydelsen av
organisationers “mjuka tillgdngar’(Kaplan o Norton (1996), Edvinsson och
Sullivan (1996), Olve (1997)). Detta kan ses som ett uttryckssitt for att

"2 Se t ex Boland & Tenkasi (1995), Brown & Duguid (1998) och Ruggles (1998)
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organisationen skulle ha en &ganderdtt till medarbetarnas kompetens och
erfarenheter. For kunskapsintensiva foretag blir det d& ett problem att
“balansrikningen har fotter”: ldmnar personerna foretaget tar de tillgdngarna -
sin kunskap och erfarenhet - med sig. Det blir da intressant for foretagen att
bygga upp strukturkapital och att overféra sa mycket av humankapitalet som
mojligt till strukturkapital.

En annan vinkling p& &verforingen av humankapital till strukturkapital &r att
bredare utnyttjande av den kunskap individer besitter i organisationen mojliggdr
en sidnkning av produktionskostnaden och dirigenom okad konkurrenskraft.
Alternativt skulle en stor mingd strukturkapital géra det mojligt att snabbare fa
de mindre kompetenta medarbetarna mer produktiva och dirigenom mojliggora
att betalningsviljan for deras insatser 0kar. (T ex skulle juniorkonsulten, givet
tillgang till seniorkonsulters analyser av branscher och foretag samt
erfarenheter fran tidigare liknande uppdrag kunna hantera uppdrag péd egen hand
eller i a&tminstone gora mer kvalificerade insatser i uppdrag &n utan tillgingen
till sddant strukturkapital.) Sett ur det perspektivet skulle strukturkapitalet
snarast bidra till empowerment och till att foretaget stir starkare pa sin
marknad - till de anstélldas béatnad.

Kunskap, KM-initiativ och klimat

State of
knowledge
What you know hat you don’
_ Explicit Planned
Knowing | knowledge ignorance
State of
knowing

Tacit Innocent
Not knowing knowledge ignorance

Figur Knowing and knowledge, Earl & Scott 1998, s. 8

Om och hur kunskap skall kunna spridas inom en organisation kommer i viss
man att bero pa vilken form kunskapen har. Alltsedan Polanyis distinktion
1957 (utgiven -58) mellan artikulerad (explicit) och tyst kunskap har de
etiketterna dykt upp i diskussioner av kunskap. Distinktionen har snarast
vunnit 0kat intresse i diskussioner som ror IT-stott kunskapsutbyte. Earl och
Scott (1998) bygger vidare pd den och foreslar en matris med dimensionerna
Kunskap (State of knowledge) och Medvetande (State of knowing) (Se ).
Explicit och tyst kunskap blir d& beskrivningar pa det man kan beroende pa hur
medveten eller artikulerad kunskapen &r. For kunskapshantering &r den andra
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halvan av matrisen, det man inte kan, minst lika intressant. Det vi vet att vi
inte kan (Planned ignorance) skulle vi kunna vélja att forbli okunniga i eller
forsoka ldra oss (till exempel genom att sdka kunskapen via ett intranit). Det
vi inte vet att vi inte kan (Innocent ignorance) kommer vi inte sjdlvmant att
efterfriga, men en uppgift for en kunskapsansvarig skulle kunna vara att
forsoka tydliggora den kvadranten och eventuellt skapa forutsdttningar for
medarbetare att gora upptdckter inom den.

Endast explicit kunskap 14r vara meningsfull att forsoka dokumentera utforligt i
ett intranit."”’ Vad betrdffar tyst kunskap lir intranitets bidrag framst ligga i
mojligheten att skapa kontakter mellan den som behdver och den som besitter
denna kunskap. Med tanke pa kunskapens art och att den troligen bara kan
overforas genom ldrlingskap (vilket tar tid) kommer kontakten sannolikt att
syfta till att den kunnige pa kort sikt hjédlper den som behdver, tex som
projektmedlem. Med utgéngspunkt frin diskussionen om G&verbryggning av
kunskapsgap ovan kan man vidare anta att endast viss explicit kunskap é&r
meningsfull att dverfora i dokumenterad form. Aven vad giller explicit kunskap
kan det alltsa ofta vara mer effektivt att utnyttja intrandtet till att underlétta
for den kunskapssokande att identifiera den kunnige och att de i kontakt med
varandra Overfor kunskapen eller triffar Overenskommelse om samarbete.
Satsningar pa strukturkapitalbaserad respektive personfokuserad
kunskapshantering skulle kunna férvéntas vara komplement och av samma
vikt, men Earl & Scott (1998) noterar i sin studie av kunskapsdirektérer (Chief
Knowledge Officers) i vistvirlden att de har en av tvd huvudinriktningar - mot
tekniska system for byggande och spridning av strukturkapital eller mot social
interaktion for kunskapsutveckling och -spridning i kontakt mellan individer.
Valet av tyngdpunkt ser forfattarna som en foljd av kunskapsdirektorens
laggning.

Tidigare forskning kring samarbete och kunskapsdelning har pekat pé
betydelsen av samarbetsklimatet; i konkurrensmiljé 4r det svért att etablera
nagra former for kunskapsdelning oavsett retorik och teknikstdd (Se tex
Stjernberg 1993,  Orlikowski &  Hofman  1997). Troligen kan
beldningssystemens utformning hér frimja kunskapsdelning. I samarbetsmiljo
har ddremot d&ndamélsenligt teknikstdod battre mojlighet att utvecklas i symbios
med organisatoriska innovationer som stoder allt mer lingtgéende
kunskapsdelning. Dessa resultat kan forvéintas gélla &ven i1 satsningar som gar
under beteckningen "Knowledge Management".

Bilder av status 1 Sverige 1998 och 1999

3 Argyris distinktion mellan Espoused theory och Theory in use pekar pi ett potentiellt
problem med Sverforing av explicit kunskap. Det logik vi tror oss anvinda (eller i alla fall pastar
oss anvénda) - espoused theory - dr inte med nddvéndighet den vi faktiskt anvidnder - theory in
use. (Se tex Argyris 1993.)
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Vid de oversiktliga studier av intranitstatusen i Sverige som nidmndes ovan
kontaktades 13 respektive 11 organisationer med fragor kring vad som fanns i
deras intrandt, vad som anvéndes, vilken nytta man ansig sig fa av
intrandtanvidndningen samt hur utvecklingsprocessen gétt till. Organisationerna
hade valts utifrdn kriterier som tillgidnglighet till organisationen (befintliga
kontaktviagar, geografisk placering...), publik profil som “framat” inom IT,
samt att urvalet skulle ge en viss spridning i typ av verksamhet. Bland
organisationerna fanns representanter for bank och finans, byggsektorn,
tillverkningsindustri (mekanik, high tech och elektronikutveckling), mjuk- och
hardvaruproducenter, och data- och managementkonsulter, offentligigda
tekniska informationsforetag, geografiskt spridda myndigheter, afférsdrivande
kommunala verk samt landsting. Somliga organisationer var internationella
koncerner, somliga var delar i internationella koncerner, somliga var nationella
eller regionala organisationer.

Intranét som stod for kunskapshantering?

De flesta organisationerna hade inget uttalat kunskapshanteringsfokus i sina
intrandtsatsningar. Vanligt var att de efterstrivade administrativ rationalisering
och ett enhetligt grénssnitt till dokument. Nyheter och statisk information
bedomdes vara de mest anvinda delarna av niten. Projektbaserade
organisationer tenderade att ha projektinformation och
erfarenhetsdokumentation, och de intrandtansvariga hade ambitionen att
tillhandahallandet av denna typ av uppgifter skall bli en viktig del av intranitet,
men anvindandet var ofta lagt 4n sa ldnge. I gemen var data- och
konsultforetag mest utvecklade vad giller initiativ som anknyter till
kunskapshantering, men projektorienterade tillverkande foretag var ocksé langt
framme.

Vad giller intranitet som kontaktkanal hade fa organisationer en formaliserad
“helpdesk™ over nitet eller oformaliserade fora, som diskussionsgrupper. Méanga
organisationer hade “telefonkataloger” i intranédtet, men fa hade djupare
koppling dérifrén till arbetsuppgifter, kompetens, erfarenheter, personlighet -
uppgifter som kan underldtta sokandet efter “rétt” person. (Forslag till
strukturering av “rikare” personinformation i intrandtet ges t ex av Brooking
och Harris (1997).)

Kunskapsspridning med hjilp av nétet fungerade frimst inom avdelningar. I ett
fatal organisationer forsokte man med hjilp av intrandtet sprida erfarenheter
mellan avdelningar (t ex kundsynpunkter). I flera organisationer forsdkte man
déremot sprida “kunskap” av mer 16pande natur till siljsidan eller de som moter
organisationens “kunder” for att hdja den genomsnittlige medarbetarens
“kunskapsprofil”, t ex marknadsanalyser, teknisk produktinformation, gillande
regler, etc.

Anvindning?
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Endast en dryg tredjedel av foretagen hade anvidndningsstatistik och av dem
anviande inte ens hilften uppgifterna aktivt for utvirdering och utveckling av
intranétet. Intervjupersoners bedomningar pekade dock péd att upplysningar om
personer for att underldtta personkontakter anvdndes relativt flitigt medan
utforligt dokumenterad kunskap eller erfarenheter efterfrdgades i1 relativt
begrinsad utstrickning. En négot storre efterfraigan pa dokumenterad kunskap
som noterades i 1999 ars studie kan vara en foljd av att den samlade
kunskapsbasen blivit rikare eller mer latt att soka i, men det kan ocksa vara en
foljd av urval av foretag. (Konsultbolag, som tenderar att vara de som satsar
mest pé strukturkapitalbaserad kunskapshantering, utgjorde en stdrre andel av
foretagen i 1999 dn i 1998 éars studie.) En magisteruppsats (Hjertzén & Toll
(1999) Measuring knowledge management at Cap Gemini AB) &r ett ambitidst
forsok att méta efterfrdgan, produktion och utbud av olika kunskapstyper och
olika kanaler for tillgdngliggérande for att p& basis av dessa maétresultat
identifiera omraden f6r forbattring av kunskapshanteringen. Denna form av
systematisk och grundlig utvérdering forefaller, utifrdn de kontakter vi haft med
andra organisationer, ritt unik &n sé lange.

Web-standarden ses allmdnt som en plattformsoberoende, billig och relativt
resurssnal modell for att skapa nya applikationer eller grianssnitt till gamla sé
att de kan tillhandahéllas brett i organisationen. I ett antal organisationer i
undersokningen visade sig dock datortillgdnglighet eller datorprestanda vara ett
hinder {6r spridning av anvéndningen. Detta géllde till exempel
produktionspersonal i tillverkande foretag och handliggare, ldgre tjdnstemén
och operativ personal i offentliga organisationer.

Processen

Ingen av studierna pekade pa ndgon enhetlig riktning for satsningarna. Somliga
kom till genom “grisrotsinitiativ’, andra genom centrala beslut. Aven i
organisationer med centrala satsningar forekom lokala initiativ, skrdddarsydda
for lokala behov. Det var vanligt att IT-funktionen i organisationen hade
ansvar for intrandtet men det fanns ocksa manga exempel pé andra ldsningar,
inklusive roterande ansvar. Aven vad betriffar hanteringen av innehéllet i
intrandten fanns olika principer. 1 vissa organisationer var det strikt
centraliserat, exempelvis sé att endast informationsavdelningen fick ansld och
ta bort innehall. Detta kunde da leda till att exempelvis en utvecklingschef var
ansvarig for information pa ndtet som han inte hade behdrighet att sjilv
modifiera. I andra organisationer var det helt decentraliserat; vem som ville
kunde be webmaster om losenord for att ansld vad helst vederbdrande fann
intressant. En mellanform var att respektive avdelning fick ansvaret for “sina”
sidor. Ater andra lejde in konsulter for savil utformning som 16pande underhall.

Aven om det forekom vissa ansatser till tekniskt och innehallsmissigt ansvar
uppvisade inte de flesta organisationerna nigon langtgdende rollférdelning med
innehallsleverantorer, innehéllsansvariga, ansvariga for
presentationsutformning, ansvariga for teknisk drift, ansvariga for
teknisk/logisk struktur. (Forslag till sddana rollfordelningar ges exempelvis av
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Alavi (1997) och av Davenport (1997). Vidare skulle t ex Belbins arbeten om
roller 1 arbetsgrupper (Belbin 1981) kunna utgéra ett vardefullt tillskott i
fragan.)

I 1998 éars wundersokning hade ingen av organisationerna specifika
beloningssystem for bidrag till eller anvdndning av intrandtet. Ett par forsokte
O0ka anvindning av intrandtet genom att anvdnda det som exklusiv
informationskanal, men detta garanterar inte allmidn anvéndning. I en
organisation har nétets status som enda informationskanal frdn ledningen lett
till utvecklingen av en informell rutin med pappersutskrifter for cirkulering
inom respektive arbetsgrupp. 1 1999 é&rs undersokning fanns det déremot
foretag som experimenterade med beldning for bidrag till intranétets
erfarenhetsbank eller med att ta upp bidrag och utnyttjande vid
utvecklingssamtal och stilla krav pd sadan aktivitet frin medarbetarens sida for
att personen skulle komma i fraga for befordring.

Mot bakgrund av & ena sidan avsaknaden av koppling mellan analys av
anviandning och beslut om innehdll och struktur i ndten och & andra sidan
relativt litet utnyttjande av nétens innehall tedde sig intrandtutvecklingen
snarare utbuds- dn efterfragestyrd.

Dessa oversiktliga studier av foretag i Sverige de senaste tva aren tyder pa att
organisationer som har sévél klara behov av kunskapsspridning som en hoég grad
av IT-utnyttjande i den I6pande verksamheten som vintat dr de som ligger i
frontlinjen. Majoriteten av organisationerna har inga genomarbetade tankar
eller modeller for hur kunskapsspridning effektivt ska frdmjas, och inte ens de
som ligger lingst fram kan sdgas ha passerat ett experimentstadium. De
uppvisar dnnu inte den helhet av kultur, organisation, beléningssystem, rutiner
och teknikstdd som teorier skulle foresla behdvs for att i storre skala fa till
stdnd spridning och tillimpning av den kunskap som individer i organisationen
besitter.

Kunskapslaget

Intresset for Knowledge management dr stort idag. Inom det ndrmaste aret hélls
tiotalet storre konferenser (akademiska och mer kommersiella) i Europa.
Amnena stricker sig frén de tekniska utmaningarna till organisations- och
styrningsfragor, men efterfragan pa verkliga, praktiska exempel och inblickar i
vad som faktiskt gors i organisationer idag &r ett &dterkommande tema.
Strommen av konceptuella artiklar inom omradet &ar relativt stor (dven om
frdgor kring hur medarbetarnas stillning paverkas av knowledge management-
satsningar inte tycks vara foremal for ndgon djupare analys). Den hér refererade
studien av Ruggles (1998) é&r den enda breda Oversikt over KM-status med
europeisk empiri vi patriffat. Det publiceras dven en del fallstudier, (ofta
skrivna av foretagsrepresentanter) men ofta med relativt grund beskrivning och
ofta med en ambition som snarare tycks gilla att demonstrera framgang dn att
utsétta de studerade satsningarna for en kritisk granskning. De foretag som lyfts
fram som exempel i press och vid konferenser &r i mycket liten utstrdckning

11



Virtuell kontakt och kunskapsspridning - mot okad demokrati? Alf Westelius

svenska (se bilaga). Det finns dock savidl intresse for som aktivitet inom
omradet knowledge management i svenska foretag.'*

Jag bedomer dérfor att svenska empiriska studier - med djup och med bredd - av
KM-arbetet i organisationer vore ett mycket véirdefullt kunskapstillskott.

Amnen for fortsatt forskning

Status idag i Sverige

For att ge en sdkrare bild av ldget 1 Sverige idag vad avser knowledge
management och specifikt intrandtstodd kunskapshantering vore det onskvirt
med mer omfattande empirisk forskning. De Oversiktliga studier som redovisats
i denna rapport ger vid handen att ménga fOretag &nnu inte funnit
tillfredsstidllande arbetssdtt, men givet det intresse som tycks finnas bor det
dven ga att finna exempel pa foretag som natt relativt langt i sitt arbete med
kunskapshantering. Eftersom litteraturstudier och forundersokningen tyder péa
att konsultbyrder ligger langt fram kunde det vara givande att studera deras
interna knowledge management-arbete savdl som de modeller for knowledge
management-arbete de anvinder i1 sina klientuppdrag. Erfareneheter frén
konsultomradet kan é&ga tillimplighet och utgdra referenspunkt for maéanga
organisationer dven utanfor konsultomradet eftersom tjinsteproduktion som
paminner om konsultverksamhet #r relativt vanligt férekommande. A andra
sidan gor dominansen av konsultforetagsbaserade exempel i befintlig litteratur
det intressant att forsoka finna exempel utanfor konsultvirlden pa sévél
strukturkapitalfokuserade som interaktionsinriktade knowledge-management-
satsningar. Aspekter att studera inkluderar rollférdelning; incitamentsstruktur;
former for utviardering av anvdndning och nytta som grund for forbattringar av
KM-arbetet; hantering av olika typer av kunskap; ldrande mellan projekt; samt
stod for tvarfunktionellt kunskaps- och erfarenhetsutbyte.

Utifran erfarenheterna av sadana fallstudier vore det &ven aktuellt att
surveystudera utbredningen av intrandtstddd kunskapshantering i1 svenska
organisationer (med hjidlp av enkéter eller strukturerade telefonintervjuer).
Nedan presenteras ytterligare fragor som framstdr som intressanta mot
bakgrund av den studie som hér gjorts.

Intrandt for kunskapshantering - utbuds- eller efterfrageproblem?

Ar tendensen till storre betoning pd dokumentation av kunskap for spridning i
ndtet &n pa utnyttjande av ndtet som hjdlpmedel for att etablera personlig
kontakt verklig eller ett resultat av forundersokningens upplidggning? (Samma
tendens pavisades av Ruggles (1998).) Stimmer observationen att stod for

' Ett konkret tecken pi det dr listan pi aktuella examensarbeten, bekostade av foretagen, som
aterfinns i bilagan.
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kontakt utnyttjas mer dn i nétet dokumenterad kunskap? (Detta resultat fick
dven Hjertzén och Toll (1999) i sin fallstudie.) Vad betyder det? Ar det ett
efterfrige- eller utbudsproblem? Ar det frimst ett stod for att etablera
kontakter som behdvs? Finns det en ovilja att dokumentera sin kunskap och
dela med sig via nédtet eller ligger problemet i svérigheterna att meningsfullt
dokumentera kunskap eller att tolka dokument? Ligger problemet i volym och
sOkbarhet - att det gér relativt bra att hitta ritt person men att det ar relativt
svart att hitta rdtt dokument?

Demokratisering eller avindividualisering?

Inom expertsystemutvecklingen fanns farhdgorna att experterna skulle
motsédtta sig att fa sin kunskap dokumenterad i systemen. Sa var dock normalt
sett inte fallet. Experterna tyckte att det var mycket spinnande att f4 bli
forebild for beslutsfattande eller vitt spridda exempel for beslutsstod till andra.
Dessa experter var dock vanligen hogkompetenta. Problemet skulle kunna
antas vara storre vad giller kunskapshantering pa bred front i organisationer.
Diér forvintas ju dven personer som bara besitter “allmidn” kunskap dela med sig
till andra. Denna “allmidnna” kunskap kanske &r deras garanti i arbetslivet.

Allt frén ren decentralisering till strikt centralisering av kontrollen over nétets
innehall forekommer. Kan strikt centralisering forvéntas vara mer forenat med
individuell misstinksamhet och kinslor av att bli kompetensmassigt utarmad av
foretaget medan strikt decentralisering mer leder till en kénsla av
“empowerment”? Eller dr strukturkapitaliseringen inte ett problem for den
anstéllde - ger strukturkapitalet minst lika mycket tillbaka i form av potentiell
kunskapsutveckling som det tar bort genom att gora den egna kunskapen
mindre unik?

Tar de modeller som anvinds vid utveckling av knowledge management-
processer hiansyn till hur KM-processerna kommer att paverka medarbetarna
och i sa fall hur? Vilka vérderingar och vilken méanniskosyn bygger de pa?
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BILAGA

Organisationer som omnamns som framét inom
KM (fallstudier, inbjudna talare vid konferenser,
etc.)

Nedan foljer en lista med foretag och andra organisationer som framhalls som
intressanta eller foredomliga exempel pa kunskapshantering, eller som markerat
tydligt intresse for omradet. Uppridkningen goOr inte ansprdk pa att vara
fullstdndig, utan ska ses som en sammanstillning 6ver de organisationer vars
namn jag mott 1 publikt material vid arbetet med den hér rapporten. Kriteriet
for att komma med i listan har varit att organisationen omndmnts som ett
intressant exempel i artiklar, varit foremédl for publicerade fallstudier,
medverkat med talare vid konferenser eller markerat ett tydligt intresse for
KM-omradet genom att sponsra KM-evenemang. Jag har alltsa inte forsokt
gbra nagon egen beddmning av huruvida organisationerna faktiskt &r
foredomliga eller framgéngsrika i sina satsningar.

Som framgér av upprikningen finns endast ett par svenska foretag med
(Skandia och Celemi). Det behdver inte innebdra att det inte finns intressanta
exempel i Sverige, men det stirker intrycket av att den svenska scenen inte &ar
s& vil undersokt.

(Gulmarkerade dr USA-referenser dir det inte specificeras om det dr USA eller
Europa som avses.)

Konsultbolag
Arthur Andersen (HBS97 - Garvin & March) (Talare pa SIM 98 Helsinki'*)"®

Ermst&Young (HBS97 - Garvin & March, HBS97 - Sarvary & Chard (John
Peetz, CKO))"’

!5 Markku Silén, Managing Director, Anderson Consulting Finland sedan 94, Country Managing
Partner.

AC har 62 000 "professionals" i sitt "Global Knowledge Network". Foretaget har fordubblats
senaste fyra aren. 70% &r nyutexaminerade universitetsstuderande och snittdldern ar 30 ar. Dérfor
ar det viktigt for AC att paskynda deras utveckling. Konsultprocessen &r dokumenterad i en
8000-sidors manual(!) for att mojliggora samarbete. ("Check for necessary knowledge”
respektive “Update knowledge base” dr naturligtvis steg i metoden.) Anvédnder vidare
kompetensbibliotek, "best practice"-bibliotek, referensbibliotek.

'6 " Arthur Andersen has its Knowledge Xchange", Ruggles 1998

'7 "Ernst & Young supports its thousands of knowledge workers with its KnowledgeWeb
(KWeb)", Ruggles 1998
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McKinsey & Co (HBS98 - Bartlett)(Artikel KM Review 99)'*
PriceWaterhouseCoopers (fall i arkgroups konferens 9910)"

Bank o finans
Skandia (Sponsor for Knowledge Ecology Fair 98)

ABN Amro (fall i arkgroups konferens 9910) (Foreldsare pd Intranets for KM
Europe '99)

Andra tjdnster

Celemi (Fall om KM och intellektuellt kapital-métning i KM Review/melcrum
online)

Tillverkande

BP Amoco (KM Review-fall) (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)
Canon Europa (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)

Chrysler™

DHL (DHL-producerad artikel, KM Review)*'

Dow Chemical (Sponsor for Knowledge Ecology Fair 98)

Exxon Chemical Europe (Foreldsare pé Intranets for KM Europe '99)

Ford (HBS-fall 1998 (USA-baserat)) (Foreldste pa The International KM
Summit (IKMS) Delphi, San Diego, mars 99)*>

'8 Brook Manville, specialist partner, Organization Practice, McKinsey and Co, beskriver hur
McKinsey sedan 1987 forsokt utveckla KM-stod i databaser etc genom ett centraliserat projekt
som syftade till att skapa ett auktoriserat begreppsregister for klassificering och éatersdkning av
all kunskap och hur man nu inom Organization Practice gétt over till att lata varje intressegrupp
skapa sin egen webplats med sina egna definitioner av meningsfulla begrepp, sina egna urval av
dokument och sina egna lénkar till egna och andras dokument och till personer. Det centrala
projektet har Gvergétt till att forsdka stodja de lokala grupperna och till att forsoka etablera
arbetssitt, uppfoljningsrutiner och stddmoral (ej anvdnda delar och ldnkar ska rensas bort
likavdl som nya delar och lénkar laggs till).

19n_. and Price Waterhouse its Knowledge View system. Each firm has its own approach, content
categories, and usage policies, but all rely on the ability to not only represent ideas, but also
discuss them.", Ruggles 1998

2 "When Chrysler reorganized from functional into platform-based units (e.g., Jeeps, trucks),
they realized quickly that unless the Suspension specialists could communicate easily with each
other across platform types, their expertise would rapidly deteriorate. In response, they formed
Tech Clubs, bringing people together-virtually and in person-to exchange and build their
collective knowledge in each of the specialty areas. Whether formalized or not, such networks are
excellent mediums for knowledge exchange.", Ruggles 1998

21 Artikeln talar om processkartor som hjilpmedel for att beskriva, hitta och forstd tillginglig
kunskap. Forfattaren péstod att anvindningen av Integrated Business Models (IBMs) var viktig
for att reducera '"information anxiety" 1 organisationen och som katalysator for
kunskapsoverforing i organisationen. Blir dock aldrig konkret i var och nir IBMerna anvénds.
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Hoffman-LaRoche (Exempel fran E&Y, Ruggles 1998)*
HP (Sponsor for Knowledge Ecology Fair 98)**

Intel (Sponsor for Knowledge Ecology Fair 98)

Siemens (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)

VW (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)

BIO-xx

Monsanto (Agriculture, Pharmaceutical and Nutrition & Consumer) (Sponsor
for Knowledge Ecology Fair 98)

Telekom o massmedia
British Telecom (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)
BBC (Forelédsare pa Intranets for KM Europe '99)

Nokia (Foreléste pa 4th annual SIM academic workshop - 1998 o International
Academy for Information Management 1998)*°

22 Fallet talar om uppbyggnaden av systematisk erfarenhetsdelning internt med hérd
uppfoljning av hur de olika enheterna hanterat de tips som givits.

Foreldsningen tog upp fOretagets "best practice sharing initiative" med "examples of video
knowledge capture in action. From one factory floor to the next, workers at Ford are sharing
insightful learnings and speeding up work processes." (Knowledge Management Review,
May/June 1999. p. 9.

2 a5 a part of its overall Drug Approval Process knowledge map, Hoffmann-LaRoche included a
"Yellow Pages" catalog of relevant people, arranged according to expertise, questions, and
issues. It serves as a pointer to the know-how associated with the know-what of the process
steps. Of course, such directories come with their fair share of headaches (such as who determines
who is listed, and whether those who are the best in the firm really want to get all those phone
calls). Even so, such maps are extremely helpful in connecting people, and people are still the
best source of deep expertise.", Ruggles 1998

24 "For example, Hewlett-Packard's well-established intranet has over 2,500 servers,
handles daily traffic of 1.5 million e-mail messages, and carries some 7 terabytes of
information monthly. It is used to support a variety of needs, from information sharing
among design teams to equipping salespeople with product details and account
backgrounds. In addition, its intranet-based Electronic Sales Partner was designed to create
a tighter connection between HP and its primary customers. By enabling the customer to
access relevant information and interact directly with HP, customer knowledge is enhanced
by a constant flow of information not only within, but also across organizational
boundaries." Ruggles (1998) The state of the notion: Knowledge management in practice,

California Management Review, 40:3 pp. 80-89
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Myndigheter
Foresight Directorate, UK (Foreldsare pa Intranets for KM Europe '99)

Examensarbeten

Forfattaren handleder och har handlett ett antal KM-relaterade examensarbeten
de senaste aren. Dessa arbeten visar pa ett patagligt intresse for Knowledge
Management fran svenskt naringsliv. Typiskt dr dock att fokus snarare ligger
pa att utveckla kunskapshanteringen fran en relativt 14g och osystematisk niva
och att ldra av internationella tankar och exempel snarare dn att bygga vidare
utifrdn en redan etablerad, stark grund inom foretaget. Uppdragsgivarna spanner
over en bredd av branscher: managementkonsulter, IT-konsulter,
verkstadsindustri, processindustri och mjukvaruforetag.

Adelskold/Carlsson, Scania, Knowledge Management: a tool for
enhancing workshop efficiency at Scania, LiTH-IDA-Ex-00/28, Lirande
mellan verkstdder i Europa och mellan verkstdder och Scania centralt

. Ahde/Beckmann, PWC,  Kunskapshantering i den  svenska
bankbranschen, LiTH-IDA-Ex-98/53, Statuskartliggning av KM inom
svenska storbankers kontorsrorelser. (Utveckling av métinstrument utifrdn
PWCs KM-koncept)

. Andersson/Westerlind, ABB, Sharing Knowledge over Company
Borders: Managing Knowledge in Key Customer Relations at ABB Sweden,
LiTH-IDA-Ex-99/5. KM i gréinsnittet ABB-foretag och processindustrikund
samt kontakter kundteam mot resten av ABB.

. Bergman/Stromwall, EKA Chemicals, The Knowledge FExchange
Process: Structuring Knowledge Management at the International
Marketing Organisation, Paper Chemicals, EKA Chemicals, LiITH-IDA-Ex-
99/104, KM-processen inom internationell marknadsforing

% Tlkka Tuomi, Principal scientist, Nokia Research Center: Business processes and KM, SIM 98
Doktorerade (efter dec 98) pa intelligent organizations and corporate knowledge och Mikko
Kosonen, Senior Vice President, Strategy and Information Management, IAIM 98)

Ilkka Tuomi presenterade:

Collaboration Competence Center (IT-stod for kommunikation och samarbete) som bland annat
var centrala vid utrullningen av Nokias Lotus Notesapplikationer till 18 000 anvéndare i 25
lander och med 100 servrar.

Nokia Research Center Knowledge Management Group ("Next generation KM concepts and
tools") Anvinder NRC som pilot site for utveckling kring "knowledge creation".

KM i affarsomradena: kundservice, R&D, nyheter, globala kunder ...

Interest groups and communities of practice are invisible in the Nokia org. chart, but cut across
the organization.
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. Berggren/Widstrand, ABB, Intranet Usage in Large Projects: How to
use intranet technology in a project-based environment, thus enhancing
knowledge sharing and contribution, LiTH-IDA-Ex-99/85

. Blomquist/Guilotte, Volvo IT, Enhancing Information and Knowledge
Utilization Through Intranets and Knowledge Management: A Case Study
at Volvo IT Great Britain, LiTH-IDA-Ex-99/16. Forsok att stodja
utvecklingen av samarbete och tvdrkontakter mellan fyra geografiskt
atskilda organisatoriska enheter med olika organisatorisk harkomst.

. Danell/Olsson, Tieto Enator, Creating effective knowledge management
through key enablers: a study at TietoEnator Services Sweden, LiITH-IDA-
Ex-00/27

. Gruvberger/Malmborg, IFS, The Blossom: a framework of knowledge
management - a case study at IFS R&D, LiTH-IDA-Ex-99/88 Utveckling
av en modell for att analysera KM-arbete

. Hammar/Heverius, IFS, Centrifugal forces in global software
development - applying the Hammerius model in the collaboration between
IFS Sweden and IFS Sri Lanka, LiTH-IDA-Ex-00/35 En modell for
kartliggning av problem 1 samarbetet 1 globalt distribuerade
mjukvaruutvecklingsprojekt

. Hjertzén/Toll, Cap Gemini, Measuring Knowledge Management at Cap
Gemini AB, LiTH-IDA-Ex-99/19. Utveckling av métverktyg och métning
av KM pé Cap Gemini AB

. Krupicka/Mattson, ABB, Flexible business: Specifications how ABB
Flexible Automation should use the Internet to support their external
integrators, LiITH-IDA-Ex-99/12. Extranétstod for tredjepartsintegratorer
av ABB flexible automations robotar: utredning inom ABB, gentemot
kunder samt benchmarking mot andras intra- och extranétapplikationer
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