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Abstract
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research.

Main conclusions include that companies should aim at mapping their surroundings in order to better
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informal and formal ties to external parties. Moreover, the company may need to transcend some common
and prevalent fundamental conceptions among its employees to be able to successfully implement open
innovation processes. This thesis furthermore calls for the use of a model to measure the value of relations
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external resources instead of only strengthen internal innovation resources.
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Noz till ldsaren:

Den fallstudie som ligger till grund f6r denna uppsats har genererat information som det
foretag pa vilket studien bedrivits klassar som intern, och i vissa fall som konfidentiell;
och som skulle kunna skada det berérda foretaget ur konkurrenshinseende. I denna
publicerade version av uppsatsen har darfor féretagsnamnet, samt information som kan
g6ra det mojligt att identifiera detsamma, tagits bort. For att tillmotesga foretagets krav
pa sekretess har dven respondenternas namn, samt 6vriga féretagsnamn, halligts hemliga
och i férekommande fall ersatts med pseudonymer.

1. Inledning

Lat oss inleda med att konstatera tre korta fakta. For det férsta: vérlden ér i konstant
torindring. For det andra: innovation och utveckling som en anpassning till den
torindrade omvirlden ar nyckeln till manga féretags 6verlevnad och affirsmassiga
framgang. For det tredje: innovation dr en komplicerad och sviarbemistrad process som
ofta tar relativt stora resurser i ansprak och kan ge ett oberakneligt och inte sallan
fruktlost resultat. Denna uppsats tar avstamp i dessa pastienden, med tyngdpunkt pa att
bemaistrandet av innovations- och utvecklingsverksamheten ér av vital betydelse for att
skapa konkurrenstérdelar och kunna generera erbjudanden som vinner geh6r hos kunder
och konsumenter. Enligt en rapport fran Bain & Co. (Rigby et al. 2005) anser exempelvis
86 procent av tillfragade foretagsledare att innovation i lingden ar viktigare dn
kostnadsnedskirningar for sitt foretags framtida 6verlevnad.

I en virld dér kunskap dr vitt spridd och dir specialisering bland foretag dr en
tilltagande trend blir det allt svarare att forlita sig pa att féretagets interna FoU-funktioner
kan generera tillrickligt med kommersialiserbara produkter och tjinster. Det blir ddrfor
nédvindigt att 1 allt hdgre grad vinda sig utanfor foretagets granser for att hitta externa
killor till innovation som kan driva den egna tillvixten (se exempelvis Katlsson, 2003;
Chesbrough, 2003 och Strategic Direction, 2007). Som exempel kan nimnas att andelen
foretagsledare som prioriterar s.k. kollaborativ innovation ' 6kat fran 26 till 53 procent de
senaste tva aren enligt Bain & Co:s undersokning (Rigby et al. 2005 och 2007).

I USA talas det om ett paradigmskifte (beskrivet exempelvis av Henry Chesbrough,
vid Haas School of Business; University of California, Berkeley samt Harvard Business
School); dir utvecklingen, som studerats frimst inom storforetag, gatt fran ”stingd
innovation” till ”6ppen innovation” under slutet av nittonhundratalet. Det tidigare

torhirskande synsittet var att innovation var en stingd och isolerad process som bast

Begreppen ”Collaborative Innovation” och ”Open-market Innovation” ir de begrepp som anvinds av
Bain & Co, och har i princip samma innebérd som begreppet ”6ppen innovation” som kommer att vara
centralt i denna uppsats.




genomfordes helt och hallet inom foretagets viggar, med interna resurser och internt
genererade idéer som grund, med si lite insyn fran omvirlden som méjligt.
Konkurrensférdelar skapades genom att pa egen hand utveckla, tillverka och
marknadsféra banbrytande innovationer och ta dem till marknaden fére konkurrenterna
— och en viktig framgangsfaktor var dirmed betydande FoU-investeringar och stora
FoU-avdelningar dir all kunskap och alla resurser holls internt.

Oppen innovation, 4 andra sidan, tar en motsatt ansats och strivar istillet — som
namnet antyder — efter att ha en hog grad av extern integration i innovationsprocessen.
En grundliggande tankeging inom paradigmen ér att all kunskap inte rimligtvis kan
finnas internt och att det rent ut sagt vore dumt att inte f6rséka utnyttja allt det
kunnande som dr spritt utanfor féretagets vigear i sa hog grad som méjligt (Chesbrough,

2003). Chesbrough beskriver kirnfullt 6ppen innovation som:

“...the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation,
and expand the markets for external use of innovation, respectively. [This paradigm]| assumes that
firms can and should use external ideas as well as internal ideas, and internal and external paths to
market, as they look to advance their technology. Open innovation processes combine internal and
external ideas into architectures and systems. [...] utilizes both external and internal ideas to create
value, while defining internal mechanisms to claim some portion of that value.”

(2006, s. 2)

Detta innebir alltsa en kraftigt 6kad 6ppenhet mot omvirlden, och ett aktivt
kunskapsutbyte med externa parter som ett komplement till internt genererade idéer.
Forutom kunskap, som ir centralt i ovanstiaende citat, finns forstas andra typer av
resurser utanfor foretagets viaggar som ett utbyte med externa parter kan ge tillging till,
exempelvis i form av kapital och materiella tillgangar. Att vinda sig utanfor det egna
foretagets grianser gor ju ocksa att det blir mojligt att halla den egna tillgingsmassan och
det totala kapitalet pa en acceptabel niva, eftersom det blir mgjligt att kapitalisera pa
externa tillgingar som inte belastar den egna balansrikningen for att skapa den egna,
interna, avkastningen. Uppsatsen tar avstand i just detta — att innovationsprocesser kan
effektiviseras och resultatet av dem forbittras, om foéretaget kan inkorporera externa

resurser och idéer i sin egen innovationsverksamhet.

1.1 Bakgrand

Oppen innovation anses av manga vara ett vedertaget verktyg inom niringslivet
(Strategic Direction, 2007), men hur mycket och hur vl det inférlivats och anvinds hos

foretag varierar kraftigt. Exempelvis tycks begreppet vara mer kant i USA 4n 1 exempelvis



Sverige. Samarbeten med innovation som mal férekommer exempelvis oftare i
Nordamerika dn 1 Europa (Rigby et al., 2007). Ett framgangsrikt exempel pa ett foretag
som arbetar med att inférliva denna ’nya” paradigm i stor utstrickning dr Procter &
Gamble (P&G), som i ar har natt sitt uppsatta mal att 50 procent av fOretagets
innovationer skall genereras delvis externt (se exempelvis Huston och Sakkab, 2007), en
kraftig 6kning fran ar 2000 da andelen var 15 procent. Parallellt med denna utveckling
mirks att FoU-produktiviteten 6kat med 60 procent. P&G siger till och med att de gatt
fran att ha haft en traditionell Research and Development-modell till en Connect and Develop-
modell; ett namnskifte som vl beskriver att tyngdpunkten ligger pa att skapa kopplingar
till och koordinera extern kunskap och andra resurser fOr att skapa intern tillvixt (ibid.).
P&G ir dock ett unikt exempel, eftersom de kommit ovanligt langt i sitt arbete med
Oppen innovation och nirmast tjinar som ett ideal och benchmark £6r andra. I Sverige ér
Oppen innovation langt ifran ett etablerat begrepp 1 samma utstrickning som 1 USA, men
mycket talar f6r att paradigmen vinner storre och storre geh6r dven hir, se exempelvis
(Hautamaiki, 2006 och Vedin, 2000).

Inte minst hos det fallstudieféretag som utgdr denna uppsats priméra empiriska
grund mirks en tydlig strivan i denna riktning. Foretaget har enligt dess Innovation
Manager (Bergqvist, intervju, 2007-05-15) en uttalad ambition att verka i enighet med
paradigmen, och i betydligt hégre grad dn vad som ir fallet idag inforliva den 1 sin egen
verksambhet.

Oppen innovation ir, som framgétt av texten, ett centralt begrepp i denna uppsats.
Viintresserar oss framst for hur man kan maximera avkastningen i 6ppna
innovationsprocesser genom att undersoka hur féretag i fraga viljer samarbetspartners
samt hur dessa relationer ser ut.

Det analytiska perspektiv som laggs an bygger till stora delar pa
natverksperspektivet (for ett utvecklat resonemang, se avsnitt 3.1), vari féretag ses som
enheter i — och delar av — ett omgivande komplext nitverk bestdende av externa parter av
skilda slag. Foretagen engagerar sig hir stindigt 1 interaktioner av skiftande slag med
omgivande aktorer sisom kunder, leverantérer och samarbetspartners. Det faktum att
foretagen existerar 1 en virld av stindigt pagiende interaktion med externa parter innebdir
att foretagets relationer med dessa omgivande aktorer far en central betydelse, och att
foretaget inte kan agera oberoende av dessa.

Utvecklingen mot fler strategiska allianser och 6kade samarbeten mellan féretag (se

exempelvis Katlsson, 2003) — och inte minst trenden mot en 6ppnare innovationsprocess



(se exempelvis Chesbrough, 2003) — ir tecken pa att foretagen sjilva 1 hogre grad inser
betydelsen av relationer och vikten av att utveckla samarbeten och kontakter med
omvirlden. Utan relationer till omvarlden — framfor allt forstas till kunder, men ocksa till
samarbetspartners, leverantorer och konkurrenter — kan ju tillgangarna inte omsittas till
resultat. For att kunna erbjuda slutkunden en holistisk och kommersiellt gingbar 16sning
krivs 1 manga fall helt sonika en hog grad av samarbeten mellan aktorer. Resultatet blir
att ett fOretags formaga att lyckas pa marknaden till stor del kommer att avgoras av vilka
externa relationer det har, och hur dessa utnyttjas i strdvan att skapa en 16sning som
marknaden uppskattar.

Externa relationer kan sdledes hdvdas vara bade ett faktum och en oumbarlig
aspekt i manga delar av ett foretags verksamhet. Omraden dir detta har en sdrskilt stark
betydelse idr resurskrivande delar av verksamheten dir ett enskilt foretag kan ha svart att
internt samla de tillgangar och medel och den kunskap som krivs for att man ska kunna
nd bra resultat — och dir ett samspel mellan olika aktérer som besitter olika kunskap och
tilledngar darfor blir avgérande for att ett lyckat resultat ska uppnas (se exempelvis
Hellman i Hakansson et al., 1993). Ett exempel pa detta dr innovationsintensiva delar av
verksamheten, dir kombinationer av specifik och djup kunskap inom flera smala
omraden ofta krivs.

Med detta resonemang som bakgrund blir det logiskt att ocksd synen pa hur ett
foretag bor agera for att lyckas i sina innovationsprocesser férandras — och att nya krav
stalls pa foretagsledningarna. Om fokus tidigare har varit att ha sd stora resurser i form av
teknisk utrustning och kunskap som maijligt snernt sa bor tyngdpunkten, som tidigare
niamnts, nu flyttas till att istillet ha f6rmagan att &oordinera extern kunskap och externa
resurser och skapa relationer med viktiga omgivande enheter for att kapitalisera pd deras
tilledngar. Detta borde i sd fall goras genom att, i fOrsta hand, inse att foretaget ar en
aktor 1 ett natverk (vi aterkommer till detta i avsnitt 3.1); och i andra hand genom att
utnyttja och utveckla sin position och sina relationer pa bista satt for att fa basta mojliga
interna avkastning. Eftersom syftet med relationsbyggande ir just att komma at viktiga
resurser kommer uppsatsen ocksa att berdra det resursbaserade synsittet (RBV), dir
resurser utgdr huvudobjektet.

Att kunna kapitalisera pa andras resurser dr en f6rmadga som foretag har allt att
vinna pa. Kanske ir det dessutom det enda sittet att uppritthalla en hég niva i
innovationsverksamheten, eftersom det 4r orimligt att tro att man “’sjlv dr bést pa allt”.

Denna uppsats har som utgangspunkt att detta dr en kraftfull taktik med stor potential,



och att f6rmagan att hantera detta kan ha mycket stor inverkan pa ett foretags

konkurrenskraft.

1.2 Problemomréide

Oppen innovation ir ett forskningsfilt som vilar p4 en relativt tunn akademisk
grund; i den mening att den akademiska forskningen som ligger bakom paradigmen inte
ir omfattande och dessutom bara har bedrivits sedan bérjan av 2000-talet. Aldre och
mera vedertagen forskning anvinds inte som fundament £6r det nya paradigmet i nagon
storre utstrackning, och det ér ett forhallandevis litet antal forskare som dr engagerade.
Den tillgingliga litteraturen om 6ppen innovation r dessutom férvanansvart
knapphindig bade vad giller hur ett konkret virde skall kunna extraheras fran processen
— det vill siga hur avkastningen kan maximeras — och hur den kan implementeras i
praktiken. Det kan dessutom tinkas rada viss tveksamhet kring begreppet “avkastning”,
vad det egentligen dr och hur den kan miitas.

Detta, tillsammans med innovationsprocessers allmidnna komplexitet (vare sig de ar
stingda eller 6ppna), leder till att néringslivet har svart att applicera teorin pa de egna
organisationerna och utnyttja potentialen fullt ut (se exempelvis Hautamiki, 2006 och
Vedin, 2006). Fallstudieféretaget 1 denna uppsats upplever i grunden samma problematik

och har svirigheter att inkorporera paradigmen i den egna organisationen.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att, med utgangspunkt i de valda teorierna och med
fallstudief6retaget som empiriskt ankare, utrona hur avkastningen fran 6ppen
innovation kan maximeras. Vi fokuserar analysen kring tva huvudomraden: (1) vilka
aktorer i det omgivande nitverket som valjs ut f6r samarbete, och pa (2) hur relationerna
till dessa bor utformas for att ge bast resultat. Dirutéver ber6r vi i viss man hur
prevalenta uppfattningar inom organisationen kan inverka pé inférlivandet av en 6ppnare
innovationsprocess.

De huvudsakliga fragestillningarna blir saledes:

* Hur identifieras ratt aktorer (dvs. vilka ska ingd i ”portféljen” av
samarbetspartners)?, och
* Hur bor relationerna till dessa se ut (dvs. vilken 7portfolj” av relationstyper dr

mest fordelaktig?




1.4 Avgransningar

Oppen Innovation ir ett fenomen som kan studeras utifran en rad olika perspektiv;
intraorganisatoriskt eller interorganisatoriskt, pa en regional eller global niva; pa stora
eller sma foretag. Denna uppsats ligger sin fokus pa betydelsen av nitverk och yttre
torhallanden i arbetet med 6ppen innovation. Fokus dr ddrmed externt, och hur foretaget
organiseras internt for att maximera avkastningen av 6ppen innovation berors i
begrinsad omfattning — dven om detta ar en mycket viktig aspekt. Vi har vidare inte gjort
nédgra geografiska avgrinsningar, dd fallféretaget i fraga har en verksamhet som spanner
over flera kontinenter.

Generellt giller naturligtvis att det finns en uppsjoé av faktorer som ér av
fundamental natur f6r att 6ppen innovation skall fungera tillfredsstillande, men alla kan
av naturliga skl inte behandlas hir.

Det skall nimnas att den empiriska undersékningen har fokuserat pa de delar av
verksamheten som redan idag ror innovation, och da i synnerhet innovation i samarbete
med externa parter. Det dagliga arbetet med leverantorer och Gvriga samarbetspartners
som inte ar knutet till innovationsarbetet har saledes inte studerats. Detta bor sarskilt
framhallas eftersom det troligtvis dr sa att de delar av foretaget varifran det empiriska
underlaget inhdmtats har kommit betydligt lingre i arbetet med att inféra Sppen
innovation dn vad som ir fallet i fGretaget 1 6vrigt. Mycket viktigt 4r ocksa att ndmna att
den analys som presenteras i uppsatsen ger en begrinsad bild av féretaget och dess
nitverk. Bara utvalda delar av foretaget, dess samarbetspartners och de skeenden
behandlas och beskrivs. Uppsatsen dmnar dirmed inte ge en fullstindig bild av féretaget
och det nitverk det verkar i, utan bara belysa de delar som bed6émts vara relevanta i detta
specifika fall.

Diskussionen rérande relationers avkastning fors i generella termer och har inte f6r
avsikt att vara en finansiell studie eller att analysera det faktiska resultatet i monetira
termer. Begreppet anvinds snarare for att portrittera hur foretaget bor reflektera 6ver
radande arbetssitt och hur avkastningen — pa en principiell nivd — skulle kunna

forbattras.

1.5 Firvintat kanskapsbidrag

Uppsatsen knyter samman en framvixande paradigm — 6ppen innovation — med de

etablerade akademiska tankesystemen nditverksperspektivet och det resursbaserade synsdttet.



Den analys som darefter gérs bor dirmed skdnka paradigmet en mer gedigen akademisk
grund och addera till den akademiska diskussionen kring paradigmet.

For att det resursbaserade synsittet (i grunden baserat pa resonemanget hos
Penrose, 1959) skall vara applicerbart i det har fallet byggs det ut till att omfatta hur
avkastning kan genereras ocksd pa externa resurser, vilket ju dr en knickfraga i 6ppen
innovation. Nir dessa tankegangar kombineras 1 analysen bor ett intressant
kunskapsbidrag kunna limnas eftersom detta vanligtvis inte diskuteras i sammanhang
som r6r det resursbaserade synsattet.

Inte minst bor uppsatsen limna ett bidrag — i form av praktisk vigledning, exempel
och teori — till féretag som stravar efter att fOrsta och i ett senare skede inférliva 6ppen
innovationsparadigmen i sin egen verksamhet och fa si stor ekonomisk utvixling som
mojligt. Det som beskrivs 1 denna uppsats dr forvisso delvis baserat pa och exemplifierat
med en studie av ett specifikt féretag, men det finns skil att anta att teorierna och
slutsatserna ar applicerbara ocksa pa andra foretag eftersom de scenarier som beskrivs

har vissa drag av allméngiltighet.

1.6 Uppsatsens disposition

Uppsatsen inleds i ndstkommande avsnitt med en beskrivning av den metod som valts
for att na upp till det syfte som beskrivits ovan. Avsnittet innehaller ocksa en diskussion
kring studiens tillforlitlighet, validitet och reliabilitet. Direfter, 1 avsnitt tre, presenteras
den bakomliggande teorin och den akademiska litteratur som kopplas samman for att
bilda det teoretiska ramverk som ligger till grund f6r analysen. Avsnitt fyra, i sin tur,
beskriver den data som fallstudien genererat, tillsammans med en 6versiktlig beskrivning
av fallstudieféretaget som sadant.

Det efterf6ljande avsnittet bestar av en analys ddr det teoretiska ramverket
appliceras pa empirin for att besvara de fragor som uppsatsen dmnar utreda. Efter det
foljer ett avslutande avsnitt med en diskussion av slutsatserna och deras implikationer,
samt en redogorelse for uppsatsens bidrag till aktuell forskning pa omradet. Det

avslutande avsnittet foreslar dven framtida studier och fortsatt forskning inom dmnet.



2. Metod

2.1 Stadiens design och val av metod

Merriam (1994) havdar att ett antal faktorer bor tas i beaktande nir valet av
undersokningsmetod och en studies grundliggande design gors. Diribland mirks typen
av fragestillning, vilken grad av kontroll utredaren har 6ver de undersokta variablerna
samt vilket resultat man tinker sig. I detta fall arbetar vi med en relativt 6ppen
fragestillning dir vi fragar oss 7varfér” och ”hur”; har liten kontroll 6ver fenomenet
(och kan sdledes svirligen ha en experimentell uppliggning); och dmnar na ett resultat i
form av en holistisk (i sa stor utstrackning som méjligt) och heuristisk beskrivning av ett
nutida fenomen. Dessutom antogs pa ett tidigt skede att den data som empirin skulle
generera var av mangskiftande karaktir. Darmed ter sig en fallstudie som bista
utgangspunkt — och det dr ocksd den metod som valts i detta fall.

Det empiriska underlaget 1 studien har insamlats med en kvalitativ metod, vilken
framhalls av Holme och Solvang (1997) som den bist limpade da undersékarna vill ga in
pa djupet och skapa en 6kad forstielse for de foreteelser som studeras och ocksa
beskriva helheten av det sammanhang som det undersokta fenomenet inryms i.
Dessutom ar det sa att de svar och de resultat som efterstrivas i detta fall ar av kvalitativ,
snarare dn kvantitativ, natur. En kvantitativ ansats anses 4 sin sida limpa sig bast i studier
dir exakta matningar kan goras, vilket inte kan sigas vara fallet hir. Snarare ér
malsittningen att tolka och beskriva ett givet fenomen utan att kvantifierbar data finns
att tillga — vilket pekar pd att en kvalitativ studie ar att féredra. Studien kommer
dessutom, till stora delar, att utgd fran studiesubjektens perspektiv — vilket 6ppnar f6r en
friare tolkning av det studerade fenomenet. Fordelen med detta ér att analysen kan bli
djupare och mer mangfacetterad, vilket dock kan ske pa bekostnad av tillfétlitligheten i
resultatmitningen (Alvesson och Skéldberg, 1994). Vi aterkommer till detta 1 avsnitt 2.5.

En kvalitativ grundansats har alltsd valts i denna studie. Nista steg blir att
bestimma huruvida enskilda eller multipla studieobjekt skall anvindas i studien, nagot
som kan ha stor inverkan pa resultatens generaliserbarhet (Yin, 2003). I detta fall har
forfattarna valt att utfora en fallstudie av ett enskilt féretag (dock med multipla
studiesubjekt i form av intervjuade anstillda pa féretaget) dar fokus lagts pa tva specifika
case. Valet att bara ha ett fallstudieféretag motiveras, trots att generaliserbarheten riskerar

sjunka jamfort med om fler objekt valts, forst och frimst med argumentet att djup 1 detta



fall prioriterats fére bredd. Det har ansetts vitalt for analysen att kunna studera ett fall (i
detta fall ett foretag) mycket ingaende och fa en djupare forstaelse av detsamma snarare
an flera fall mera 6versiktligt. Detta bottnar bade i fenomenets komplexitet, och i det

faktum att tidsramarna tillsammans med uppsatsens omfattning av tio podng i detta fall

begrinsat mojligheterna till flera fallstudier av tillrickligt djup karaktir.

2.2 Abduktiv ansats

Uppsatsen tar det inte helt ovanliga greppet att kombinera induktion och deduktion — da
ingen av dessa ansatser enskild ar helt limplig f6r att uppfylla syftet. Detta innebir en
abduktiv ansats, som sammanfor bevisféringens och upptickarens vig (Alvesson och
Skéldberg, 1994). Empirin kommer att samlas in med de valda teorierna som ramverk
och bakgrund, vilket paminner om en deduktiv ansats, men samtidigt har den insamlade
empirin fitt paverka valet av litteratur och teori — vilket paminner om en induktiv dito.
Ansatsen bygger, mer konkret, i korta drag pa en inledande observation av verkligheten,
vilket fatt utgéra grunden f6r formuleringen av fragestillningen och urvalet av de teorier
som valts for att analysera fenomenet. I takt med att de empiriska undersékningarna
fortskridigt (i detta fall i form av intervjuer hos fallstudieféretaget) har vi sedan
vidareutvecklat fragestillningen och justerat och forfinat den teoretiska referensramen —

och dirmed vixelvis pendlat mellan induktion och deduktion.

2.3 Val av firetag

Med hinsyn till uppsatsens syfte och forskningsomrade har ett féretag som verkar i en
innovationsintensiv bransch valts ut som huvudobjekt for fallstudien. En rad faktorer

ansags av forfattarna kritiska vid val av féretag. Dessa var:

* Foretaget bor verka pa en teknikintensiv marknad med snabba produktcykler och
dir innovation ér centralt

* Foretaget bor ha en ambition att verka i enighet med 6ppen
innovationsparadigmen

* Foretaget bor arbeta med high velocity-produkter eftersom detta ofta leder till ett
behov av stindig produktutveckling

* Foretaget bor vara ”stort” (d.v.s. ha en omsittning i paritet med de féretag som
hittills utgjort den huvudsakliga grunden for redan existerande forskning kring

Oppen innovation) for att teorier om 6ppen innovation skall vara applicerbara.




Det valda foretaget uppfyller dessa faktorer fullt ut. Det har dessutom ett stort
antal affirsrelationer med externa parter, som pa olika sitt bidrar med exempelvis
applikationer och delar till slutprodukten; vilket gbr foretaget vil limpat f6r en studie av
denna typ.

Det faktum att foretaget dessutom har en uttalad ambition att g mot en ”6ppnare”
innovation med en mer omfattande anvindning och integrering av externa
innovationskillor gér det valda féretaget dn mer limpat f6r denna studie. Vidare har
toretaget Norden som bas for stora delar av sin innovationsverksamhet, vilket har gett
forfattarna en rent geografisk moijlighet att bedriva intervjuer och studier pa plats.
Noteras bor ocksa att foretaget stindigt moter snabbt skiftande krav fran kunder och
konsumenter, och som en f6ljd av detta snabbt maste anpassa sina produkter. Detta gor
att innovation och produktutveckling har mycket stor betydelse och dirmed hog
prioritet.

Det skall ocksa nimnas att fOretaget i fraga arbetar aktivt med just de
fragestillningar som tas upp 1 denna uppsats, och dirfor sig denna fallstudie som en
hjalp i det egna arbetet med att utveckla innovationsverksamheten. Detta ledde till att
forfattarna beméttes med stor Sppenhet, fick stor tillgang till information (dven
konfidentiell sidan) och intervjuer med personer pa for fragestillningen virdefulla
positioner.

Som tidigare nimnts stillde foretaget stora krav pa sekretess och konfidentialitet
gillande sin medverkan i uppsatsen. Forfattarna beklagar att information om foretagets
identitet dirmed mast undanhallas ldsaren i denna version av uppsatsen, och att viss
information har maést framstillas pa ett relativt generiskt sitt. I gengild har detta lett till
att forfattarna haft tillgang till ett mer omfattande material, vilket bidragit till att studien

blivit djupare och slutsatserna mer gediget underbyggda dn vad som annars varit mojligt.

2.4 Datainsamling - intervjuer

Enligt Yin (2003) ir intervjuer en av de viktigaste killorna i kvalitativa fallstudier. I
linje med detta utgdr samtal med anstillda, som besitter positioner som identifierats som
nyckelposter for det studerade fenomenet, det huvudsakliga empiriska underlaget f61
analysen. Dessa har kompletterats med skrivna dokument och offentlig information om
foretaget och dess verksamhet — 1 vissa fall f6r att verifiera eller komplettera

respondenternas information, men ocksa for att ge férklarande bakgrundsinformation.



Vad giller urvalet av respondenter kan vi konstatera att statistisk generalisering och
representativitet inte ar centrala syften i kvalitativa intervjuer (Holme & Solvang, 1997).
Utrvalet har inte gjorts pa slumpmissiga grunder, utan respondenterna har valts ut i
samarbete med foretagets Innovation Manager, som varit forfattarnas huvudkontakt, pa
grundval av deras kunskap inom omradet, deras position och for deras f6rmaga att
erbjuda bra och relevant information. Totalt har sju intervjuer genomforts med tre
anstillda, och ut6ver detta har kompletterande fragor i férekommande fall stillts via
telefon eller e-mail. Forfattarna har dessutom genomfort ett bes6k hos respondenterna
pa deras arbetsplats, pa den av foretagets svenska anligeningar varifrin stora delar av
innovationsarbetet styrs.

For att uppna syftet med uppsatsen och fi en bittre forstaelse f6r virdforetagets
situation ar det viktigt att studien mé6jligedr en nira kontakt mellan organisation och
torfattare (Lofland, 1971 1 Holme & Solvang, 1997). Dirfér har de intervjuer som gjorts
varit fataliga, men i gengild djupa. Anledningen till detta har varit att forfattarna stravat
efter att bygga upp en fortrolighet och en 6ppenhet hos respondenterna for att pa sa vis
fa tillgang till sa mycket visentlig information som mojligt — hellre dn att traffa manga
respondenter under mer Sversiktliga intervjuer (ett resonemang som stods av savil
Holme och Solvang [1997] som Patton [1990]). Det ligger i sakens natur att vi under
intervjuerna ber6rt kinsliga aspekter av verksamheten, varfor detta varit ett nddvandigt
tillvagagangssatt for att fa tillgdng till relevanta fakta (Holme och Solvang, 1997).

Intervjuformen har varit semistrukturerad (med samma basstruktur f6r samtliga
intervjuade), for att ge forfattarna mojlighet att stilla f6ljdfragor och ga djupare in pa
relevanta resonemang som uppkommit under intervjuerna. Pa si vis har en lasning vid
forvalda intervjufragor undvikits, samtidigt som en stringens och en jimforbarhet mellan
intervjuerna kunnat sikerstillas. Fragestillningarna vid intervjutillfillena har f6ljt den

undersokningsmodell som presenteras i slutet av uppsatsens teoridel.

2.5 Studiens tillforlitlighet och kvalitet

2.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet brukar definieras som i vilken utstrickning samma resultat skulle erhallas vid
upprepade oberoende mitningar (se exempelvis Merriam, 1994). P4 grund av denna
studies design, med en kvalitativ ansats och semistrukturerade intervjuer som till viss grad

fatt styras av respondentens svar, ir det inte mojligt att fa exakt samma resultat vid



upprepade intervjuer. Enligt Holme & Solvang (1997) ligger detta i en kvalitativ
fallstudies natur, vilket gor reliabilitetens betydelse nigot mindre. Trots detta har
forfattarna stravat efter en sa hog reliabilitet som mojligt, vilket uppnatts genom
triangulering (Yin, 2003). Bada forfattarna har nirvarat vid samtliga intervjuer och
tillsammans gatt igenom protokoll och ljudinspelningar for att undvika skillnader i de
individuella tolkningarna. Det faktum att noggranna protokoll forts vid alla intervjuer har
ocksa sikerstallt en hog grad av deltagarkontroll. Dir detta inte varit moijligt har
ljudinspelningar gjorts, vilka senare transkriberats till protokoll.

For att minimera risken f6r missforstind och for att sikerstilla att respondenterna
och forfattarna tolkat fragor och svar pa samma sitt, samt for att minska risken att viktig
information forbises och maximera tydligheten i svaren, har en visuell metod anvints
som hjalpmedel. I korta drag har den gatt ut pa att forfattarna l6pande under
intervjuerna, tillsammans med respondenten, ritat upp en illustration av det som
diskuterats och pa sd sitt skapat en schematisk bild av de aktuella fenomenen. I detta fall,
nir samtalen till stora delar kretsat kring enskilda fall av innovationsprojekt i samarbete
med externa parter, har den helt enkelt gatt ut pa att illustrera vilka aktorer som varit
involverade i utvecklingsarbetet och karaktiren av ’banden” eller relationerna dem
emellan. Pa sa sitt har vi fitt en visuell illustration av nitverket f6r just det case som
diskuterats under intervjun. I takt med att illustrationen utvecklats har diskussionen pa ett
enkelt sitt kunnat férdjupas kring en enskild relation eller en enskild samarbetspartner
som visat sig vara av storre intresse. Respondenterna har i férekommande fall ombetts
att studera illustrationen efter intervjun for att avgéra om den aterspeglar det verkliga
skeendet pa ett sa korrekt sitt som moijligt.

Det skall ocksa framhallas att upprepade observationer av samma fenomen kunnat
goras, da respondenterna i stor utstrickning gett liknande svar pa samma fraga.
Avslutningsvis har en horisontell granskningsmetod anvints genom att personer som

saknar anknytning till studien fatt ta del av — och kritiskt granska — resultaten.

2.5.2 Inre validitet

Ytterligare ett begrepp som ar centralt i diskussionen om studiens kvalitet r znre validitet —
vilket kan sdgas beskriva hur vil resultaten speglar verklicheten (Merriam, 1994). I detta
fall bygger resultaten till stora delar pa tolkningar — som en kombination av
respondenternas bild av det aktuella fenomenet och forfattarnas tolkningar av den

insamlade empirin. Hir finns en risk att respondenternas svar pa olika fragor inte ger en



korrekt bild av verkligheten, utan snarare motsvarar hur de 27/ att verkligheten ska se ut
eller hur de tycker att den bor se ut. Det har inte funnits nagon maijlighet f6r forfattarna
att sjilva studera fenomenet, det vill siga utan att ta omvigen” via respondenterna.
Detta kan naturligtvis paverka studiens objektivitet och riskerar dirmed att ge en skev
bild av verkligheten. Da en fallstudie syftar till att skildra verkligheten som den upplevs
av de individer som finns i den (Merriam, 1994) bor dock problematiken i detta
reduceras. Forfattarna har varit mycket tydliga i sina fragor under intervjutillfillena, f6r
att undvika missforstand. Vi har ocksa konsekvent ifragasatt rimligheten i de svar dir det
funnits en uppenbar anledning att géra detta, och bett respondenterna att forklara sig
nirmare och verkligen beskriva verkligheten sisom den dr och inte som de av niagon
anledning 6nskar att den skulle se ut. Det skall ocksa ndmnas att inre validitet ar nira
beslaktat med reliabilitet — varfér de matt som tagits for att hoja reliabiliteten sasom

triangulering (beskrivet ovan) bor fa positiva inverkningar ocksa pa den inre validiteten.

2.5.3 Yttre validitet

Som avslutning pa detta stycke om studiens kvalitet vill vi ndmna den yttre validiteten,
som beror i vilken utstrackning studiens resultat dr generaliserbara. D4 syftet med en
kvalitativ fallstudie av denna typ snarare syftar till att ge en djup och holistisk beskrivning
av en viss foreteelse eller ett specifikt fenomen (Merriam, 1994), blir resultaten per
definition mindre generaliserbara. Detta spids pa av att det fenomen som undersokts i
detta fall i hog grad dr beroende av enskilda individers agerande, vilket naturligtvis dr
svart att generalisera. Den yttre validiteten kan darfor anses vara liag. Dock ar det
sannolikt att de skeenden och det fenomen som beskrivs i denna uppsats till stora delar
uppvisar liknande drag dven 1 andra foretag som bedriver en innovativ verksamhet. Det
finns déarfor skl att tro att resultaten ar tillimpbara utanfor denna fallstudie, och ddrmed
kan ha ett generellt virde. Dirmed inte sagt att resultaten ar helt allmingiltiga — men de

kan dndock vara virdefulla i sammanhang utanfér denna specifika kontext.



3. Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt presenteras de teorier som ligger till grund f6r analysen. Den teoretiska
bakgrunden ar himtad fran forskning inom tre huvudomraden, som inte med
nédvindighet tidigare sammanférts med 6ppen innovation men som enligt forfattarna ar
vil limpade som hjilp for att f6rsta och beskriva densamma. Tyngdpunkten ligger pa
nitverksperspektivet, ett akademiskt synsitt som rimmar vil med de grundldggande
tankegangarna i ppen innovation och darfor bildar ett passande akademiskt fundament
for analysen av detsamma. Dirutéver beror vi det resursbaserade perspektivet, eftersom
ett centralt begrepp i uppsatsen ér just resurser, och hur externa sidana kan mobiliseras
och skapa avkastning for det egna foretaget. Slutligen beskriver vi forskning runt hur den
avkastning som genereras med hjilp av relationer till andra foretag kan analyseras och
brytas ned i delkomponenter. Avsnittet avslutas med att teorierna som berdrts knyts thop
for att bilda den undersékningsmodell som sedermera kommer att anvindas vid

insamlandet av empirin och i analysen.

3.1 Natverksperspektivet

For att fa en solid grund att std pa innan vi ger oss i kast med att beskriva teorier som
kan hjilpa till att forklara hur denna avkastning kan maximeras kommer vi nu att ta nagra
steg tillbaka. Foljande avsnitt beskriver ndtverksperspektivet, ett av de mest grundldggande
synsatten i denna uppsats som ocksa bildar ett naturligt fundament till 6ppen innovation
som fenomen.

Nitverksperspektivet borjade vixa fram inom den akademiska virlden under 1980-
talet (se exempelvis Hagg och Johanson 1982; Hammarkvist, Hikansson och Mattsson
1982; Johanson och Mattsson 1994). Perspektivet har delvis sina rotter i Sverige; da
frimst pa Handelshégskolan samt pa Uppsala Universitet. Natverkssynsattet
koncentrerar intresset till relationerna mellan féretag, och vad som sker i utbytet dem
emellan (Mattsson, 2000; Hakansson et al. 1993). Foretag ses som noder invivda i ett
nitverk, ssmmankopplade med varandra med specifika band, vilket férenklat illustreras i

fig. 1 nedan.



Figur 1. Overblick: Firetaget i ett néitverk, baserat pi Ford et al. (2003 5. 15) med fallfiretaget (rosa), och

omgivande aktorer av olika slag (leverantirer, distributirer, konsumenter etc.) (bld).

Relationerna med omvirlden blir essentiella eftersom foretag pa olika sitt dr
beroende av andras resurser (se exempelvis Mattsson, 1987 samt Johanson och Mattsson,
1987), ett antagande som utgdr en tydlig likhet med 6ppen innovation. Att ha ”ritt”
relationer, till ”rdtt” kunder, leverantérer och 6vriga parter, och att se till att dessa
relationer skots sa effektivt och framgangsrikt som maijligt torde fran detta perspektiv ha

en stor inverkan pa den avkastning som kan skapas.

3.1.1 Nitverk och teknisk utveckling

Den mest konkreta kopplingen mellan nitverksperspektivet och 6ppen innovation
mirks 1 Hakansson et al (1993), som menar att nitverket far en sirskilt stor betydelse nir
det giller teknisk utveckling. Enligt Hakansson et al (1993, s. 303) visar empiriska
exempel hur en ”teknisk innovation vixer fram genom ett samspel mellan olika individer
och organisatoriska enheter som var och en bidrar pa sitt sitt” — siledes en tydlig parallell
till 6ppen innovation. Forfattarna menar vidare att detta samspel dr komplext och sker i
ett ndtverk av relationer dar olika aktorer spelar olika roller, och att detta ocksa kan
variera Over tiden. Vissa aktiviteter dr kompletterande, samtidigt som vissa ar
motverkande eller direkt konkurrerande. Slutsatsen ér att utseendet hos detta samspel blir
avgorande 61 vilka teknologier som tas fram och transformeras till innovationer 1 form
av nya produkter, processer och applikationer. Hakansson et al (1993, s. 303) konstaterar

vidare:



”Sett i ett globalt perspektiv 4r det inte bristen pd idéer eller kunnande som ir det frimsta hindret
for teknisk utveckling. Det saknas inte heller pengar. Svarigheten ligger i stillet i att koppla samman

kompletterande aktiviteter och resurser pa ett fruktbirande sitt.”

Prahalad (1 Hakansson et al., 1993) menar dessutom att ett foretags kirnkompetens ar ett

resultat av kombination och koordination av olika teknologier och kunskaper fran andra i

nitverket; och Ford et al (2003, s. 200) hivdar att:

”The manager’s task is not to develop new technology in splendid isolation over a long period of
time. Instead, she needs to examine and match her own technologies with those of other
companies. With those other companies she has to synthesise or develop technologies and bring

them to new applications, often in a different form.”

Med detta som bakgrund blir det naturligt att anvinda sig av nitverksperspektivet

som analysverktyg i studier av Oppen innovation.

3.1.2 Nitverksperspektivet kontra prevalenta teorier

The Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP) har sedan 1976 bedrivit
forskning kring industriella nitverk, for att beskriva industrier och relationer mellan
foretag. Ford et al. (2003) aterger och fortydligar nagra av IMP: s grundldggande idéer,
och forklarar hur nitverksperspektivet skiljer sig fran mer traditionella synsitt som
tidigare varit, och i vissa fall fortfarande ar, gingse. Vi skall hir anvinda det
resonemanget for att ga in pa en nagot djupare beskrivning av nitverksperspektivet —
vilket underlittas av att sitta det i relation till andra utbredda teorier av mer traditionell
karaktar.

Ford et al. (2003) bygger sitt resonemang kring tre “myter”, vilka far sigas
representera forhirskande synsitt® och férklarar hur IMP: s angreppssitt skiljer sig fran
dessa. Nedan presenteras de delar av teorin som ér relevanta f6r denna uppsats.

Forst av allt nimns myten om handling, vilken i korthet innebir att leverantéren
ses som den med handlingsfrihet agerande, aktiva parten — och kunden reduceras till en
passiv akt6r som blott har att reagera pa leverantérens marknadserbjudande. Varje kép
ses som en isolerad hindelse, och anses inte ha ndgot samband med tidigare kop eller

andra erfarenheter.

? Till stora delar sprungna ur traditionell neoklassisk ekonomi, mikroekonomi och
transaktionskostnadsteori, uttryckt exempelvis av Caves (1977) och sedermera i traditionellt
strategitinkande [jfr. exempelvis Porter, 1980] och “’the marketing mix” [jfr. exempelvis Kotler, 2002]



Nitverksperspektivet star pa manga sitt 1 kontrast till denna uppfattning, baserat pa
att observationer fran verkligheten ofta motsager detta. Férst och fraimst anser de att
marknader inte bestar av aktiva siljare och passiva kopare, utan istillet bygger pa en
interaktion mellan bada parter. Ofta dr det kparen som tar initiativet och sdker upp en
viss leverantor for att fa hjalp att 16sa ett visst problem. Dessutom ses inte
affirstransaktionen som en isolerad hindelse, utan som en del av en fortgiende relation
mellan képare och siljare. En enskild transaktion kan betraktas som en episod 1 en lingre
relation, som kan vara nira, komplex och spinna 6ver lang tid.

I forlingningen ser man dessutom varje relation som en del i ett storre nitverk av
relationer — ingen dyadisk relation kan existera isolerat fran andra relationer utan ér alltid
kopplad, direkt och indirekt, till andra férbindelser. Ford et al. (2003) understryker dartill
att det inte finns nagon “generisk” typ av relation som fungerar f6r képare eller siljare
under alla omstindigheter. En relation kommer alltid att vara individuell, specifik och
anpassad for att passa just ez dyadkonstellation.

Myt nummer tva rOr organisationers oberoende. Enligt denna myt ir ett foretag
kapabelt att agera oberoende och sjilvstindigt. Det kan gbra en egen analys av sin
omvirld, utveckla och implementera en egen strategi baserad pa sina egna resurser,
kompetenser och begrinsningar, med viss hansyn till konkurrenter’. IMP menar
tvirtemot att fOretag inte alls 4r autonoma, utan alltid bade paverkas och dr beroende av
omgivande aktOrer. Relationerna med externa parter kommer dirmed att i hog grad
paverka strategin, eftersom exempelvis interna resurser far sitt viarde forst nir det finns
en relation till ett annat féretag som virdesatter, och dr villigt att betala f6r, dessa.
Strategin maste saledes alltid vara konstruerad med hinsyn till andras ageranden,
intentioner eller krav — ofta i flera led, och vilka aktorer som finns i féretagets omgivning.

Slutligen nimner Ford et al. (2003) myten om det kompletta foretaget. Denna
myt bygger vidare pa den férutnimnda myten och betonar foretagets egna resurser och
kompetenser och dess interna kunskaper och tillkortakommanden, vilket leder till att
foretaget ses som en komplett organisation som ar kapabelt att verka pa grundval enbart
av signa egna egenskaper och resurser (vilket rimmar vil med det resursbaserade
synsattet).

IMP anser, i kontrast till detta, att inget foretag har tillrickliga interna resurser och
tillricklig intern kunskap for att kunna tillfredsstilla kundernas krav och 6nskemal. Som

berérts tidigare kan inte heller foretagets interna resurser utnyttjas, eller ges ett virde,

3Jfr exempelvis med Porters [1979, 1981, 1983] resonemang,.



utan att de kombineras med externa parters resurser. Ford et al. (2003) framhaller att
foretag maste arbeta tillsammans med eller emot, genom eller trots, andra aktorer for att
pa bista sitt kombinera sina egna resurser med andras. Detta manifesteras exempelvis i
det faktum att en stor del av virdet pa de varor eller tjanster ett foretag siljer utgors av
inkop.*

Det ar rimligt att anta att dessa myter lever kvar i manga féretag och didrmed verkar

som ett hinder for att Sppen innovation skall kunna implementeras fullt ut.

3.1.3 Niatverksrelationers substans

Detta avsnitt kommer att beskriva pa ett mer konkret sitt vad en relation egentligen ér
och pa vilket sitt foretag och individer binds samman Gver organisationsgrianser. Ford et
al (2003) och Hakansson et al (1993) har tydliga sitt att beskriva substansen i en
affirsrelation och gor en pedagogisk uppdelning i tre huvuddelar: aktirsband,
aktivitetslankar och resursbindningar. Nedan beskrivs varje huvuddel mer ingaende.

Med aktdrsband avses att en relation ger upphov till band mellan de involverade
organisationerna genom olika typer och olika grader av kommunikation och interaktion
mellan individer eller storre delar i de respektive enheterna. Nir denna kommunikation
sker kommer band mellan aktérerna byggas upp pa ett individbaserat plan, baserade pa
Oomsesidigt lirande, fortroende och engagemang — vilket i sin tur leder till band mellan
organisationerna i sig.

Aktivitetslinkar, den andra aspekten, innebdr ett sammanlinkande av beteenden
Over foretagsgranserna — vilket kommer som en f6ljd av en pagidende interaktion (sisom
repeterade transaktioner 6ver tid). Ett enkelt exempel dr orderligening och
ordermottagning; nir detta sker vid aterkommande tillfallen 6ver tid kommer de bada
involverade parterna att anpassa sina beteenden efter varandra, for att transaktionen skall
avlopa sa smidigt som mdijligt. Ford et al (2003) papekar att aktivitetslinkar ofta
involverar kostnader — inte minst eftersom en koordination mellan tva parter riskerar att
begrinsa mojligheten till koordination med andra.

Slutligen beskrivs resursbindningar. Med denna aspekt menas att en relation (och
sarskilt en langvarig sidan) involverar investeringar av olika slag och i olika grad. Detta
kan inkludera den tid eller de monetira resurser som spenderas i kontakten med den
andra parten vad giller exempelvis utvecklandet av ett erbjudande, inférandet av ny

teknologi eller nya arbetsrutiner. Vissa av dessa investeringar dr mer eller mindre

* Ofta ligger inkop i intervallet 60 - 80% av KSV (Ford et al, 2003 s. 9)



generella och likartade for alla kontakter med nya parter, vissa utfors specifikt for att
passa en extern part. I dessa fall gor Ford et al (2003) distinktionen att kalla dessa
investeringar f6r anpassningar. De menar vidare att dessa anpassningar vanligtvis orsakar
nigon form av 6msesidigt beroende, vilket ytterligare binder parterna till varandra. Aven
i detta fall kan investeringar i en relation minska maoijligheten till utvecklandet av nya, eller
till att halla kvar gamla, relationer. Med andra ord har dessa investeringar en tydlig

alternativkostnad eftersom de kan ha en negativ paverkan pé andra relationer.

3.2 Mer om relationers substans

Forskarna Simard och West (i Chesbrough et al. 2006) adderar till resonemanget om en
relations substans, i detta fall direkt knutet till Chesbroughs publikationer (2003, 2006
m.fl.) om 6ppen innovation; och utan samband med den forskning om nitverkssynsittet
som tidigare beskrivits. De delar f6rst upp relationer i tva typet: formella och informella.
Formella relationer dr oftast kontraktuellt reglerade, och planer f6r framtida resurs- och
kunskapsutbyte mellan de involverade parterna ofta férutbestimda. Dessa relationer
etableras manga ganger for att fylla de luckor som organisationen identifierat i den
interna kompetensen och kapaciteten. Informella relationer ir sillan kontraktsbundna och
bygger frimst pa personliga relationer mellan individer. Dessa informella band ir inte
sillan ett resultat av tidigare samarbeten mellan parter vilka 1 sin tur lett till ett uppbyggt
fortroende.

Formella relationer dr férdelaktiga eftersom produkten av dem ir tydligare reglerad
och osikerhetsmoment reducerade genom exempelvis kontraktuell reglering. Det finns
saledes en viktig trygehetsaspekt i formella relationer eftersom de tenderar att vara stabila
och, i viss man, forutsigbara.

Informella relationer, 4 andra sidan, har fordelen att resultatet av dem kan vara av
mer ovintad, och kanske mer innovativ natur eftersom de inte pa férhand regleras lika
hért. Som sagt bygger de ofta pa personliga relationer vars otvungna karaktir bor kunna
vara en bra grogrund for idégenerering och 6ppna samtal dir koncept testas och
samarbetsmoijligheter diskuteras. Bada dessa relationstyper ar viktiga, och ofta krivs en
balans mellan de tva for att kunna kombinera férdelarna med respektive relationstyp.
Skillnaden mellan de tvéd dr dock ibland otydlig eftersom informella band 6ver tid kan

leda till att formella samarbeten utvecklas och vice versa.



Simard och West (2006) tar upp en ytterligare dimension av relationer, och
beskriver djupa respektive svaga band. Djupa band implicerar en stark och nira relation till
annan part. Férdelen med detta dr uppenbar, eftersom ett titt samarbetsklimat kan
skapas dir arbetet 6ver grinserna forenklas genom rutin och vana. Enligt Gulati (1999)
har denna typ av band férdjupats genom dterkommande interaktion som ofta resulterat i
att ett fortroende etablerats parterna emellan. Att halla sig nira en annan part kan dock
vara resurskrivande, exempelvis i form av investeringar i tid och andra resurser som en
foljd av anpassningar parterna emellan. Det kan saledes tyckas svart att bibehadlla manga
djupa relationer — vilket skinker dessa en karaktir av exklusivitet. Da det dr svart att
parallellt uppritthalla manga djupa relationer kan f6r manga relationer av denna typ leda
till en inlasning i de existerande relationerna, eftersom de kan begrinsa mojligheten att
skapa nya relationer till andra féretag. Detta kan leda till att ett foretag stings av fran
andra mojliga kontakter eller att ny potentiell information gar férlorad. Risken blir dé att
kunskapsflédet avstannar och att féretaget blir f6r djupt inbaddat i sina existerande
relationer; vilket kan vara férodande inte minst i innovationssammanhang,.

Motsatsen till djupa band édr som sagt szaga band. Dessa band kan enklast beskrivas
som just motsatsen till starka dito, och bygger ofta pa ett distanserat ’arms-length”-
torhallande. Fordelarna korresponderar till de ovan nimnda nackdelarna — de kriver
mindre resurser och har inte samma drag av exklusivitet. Risken for att bli f6r djupt
inbaddat dr minimal. Enligt Granovetter (2005) finns en ”’styrka i svaga band”. De kan
littare ge rum fOr nya mojligheter, atkomst till annan typ av information samt access till
nya natverk.

Simard & West (2006) tar ocksa upp betydelsen av ér att hitta och utnyttja sd kallade
strukturella hal, vilka definieras som “gapen” mellan olika nitverk som inte ér relaterade
till varandra (se figur 2). Att vara den aktér som binder ihop olika nitverk kan leda till ett
storre infléde av ny, komplementir kunskap och dirmed en hogre avkastning och

konkurrensfordel.



Figur 2. Overblick: Nitverk och strukturella hil

Kontentan av Simard och Wests resonemang ar att alla de relationstyper som
beskrivits (formella, informella, djupa och svaga) ir viktiga, och att det krdvs en balans
mellan dem f6r att 6ppna innovationsprocesser skall vara vilfungerande. Det giller att
strava efter nagon typ av “optimal mix” mellan olika relationstyper. F6r manga formella
relationer kan forvisso leda till en trygghet, men samtidigt till ett begrinsat utrymme f6r
kreativitet. F6r manga djupa relationer kan leda till en inlisning som begransar

mojligheten till infléde av nya resurser och idéer.

3.3 Resarsbaserade perspektivet

Resonemanget kring 6ppen innovation handlar till stora delar om att skapa resultat
genom att mobilisera externa resurser. Diarmed blir det naturligt att dra paralleller till det
forskningstilt som fokuserar pd just resurser — det resursbaserade synsittet (RBV). Det
traditionella RBV sitter dock, i likhet med Industrial Organization-ramverket (se exempelvis
Caves, 1977), det enskilda foretaget och dess interna resurser i centrum — och vill med
dessa som utgangspunkt undersoka ett foretags konkurrensférdelar och vinstméjligheter.
Barney forklarar kirnfullt grundidén vad giller det resursbaserade perspektivet (1991, s.
101):

"..firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes,

information, knowledge, etc; controlled by a firm that enable the firm to conceive of all implement
strategies that improve its efficiency and effectiveness"



For ett utbyggt resonemang om traditionell RBV, se Penrose, 1959; senare
vidareutvecklat av bl.a. Barney, 1991 och Wernerfelt, 1984.

Det finns intressanta utvecklingar av RBV som gor synsattet an mer applicerbart 1
denna uppsats. Lavie (2000) har exempelvis littat pa antagandet om dgarskap eller total
kontroll 6ver de aktuella resurserna. Han utékar RBV till att ocksa innefatta resurser som
finns 1 foretagets natverk, dvs. de resurser som fOretaget inte sjilv dger eller kontrollerar
till fullo — men som 4nda har betydelse f6r dess verksamhet. Utvidgningen bottnar i
empiriska fakta (Gulati, 1999; Saxton, 1997; Afuah, 2000, i Lavie, 2006) som visar att de
resurser som finns hos samarbetspartners har en inverkan pa foretagets eget resultat. Vi
kommer hir inte att ndrmare beskriva bakgrunden till Lavies resonemang, utan néjer oss
med att konstatera att han f6r samman traditionell RBV med teorier av nitverkskaraktir
for att skapa ett "nytt” RBV som forklarar hur “sammankopplade féretag kombinerar
nitverksresurser [externa resurser] med interna dito for att skapa konkurrensfordelar.”
(Lavie, 2000, s. 643). Han menar att varje fOretag 1 en samarbetssituation férfogar over
tva typer av resurser, som tillsammans formar den totala resurstillgangen. Dels r6r det sig
om de egna, “odelade” resurserna; och dels om “delade” resurser som fOretaget far
tillgdng till genom relationen. De kombinerade resurserna kan vidare vara av
komplementir natur (dvs. olika typer av resurser som kompletterar varandra) eller av
samma typ (som kombineras exempelvis fOr att uppna skaleffekter). Att lyckas identifiera

’ritt” samarbetspartners, som kan bidra med 7ritt” resurser blir avgérande for resultatet.

3.4 Relationers avkastning

Lavie (2000) later sitt fortsatta resonemang handla om den avkastning ett foretag
kan fi genom att inga samarbeten med andra aktorer. Med utgangspunkt i ett dyadiskt
samarbete (ett samarbete mellan tva parter) beskriver han fyra olika typer av avkastning:

Intern avkastning genereras av foretagets egna resurser, bide pa de som delas med
en eventuell samarbetspartner och de som halls helt internt.

Fordelad relationsavkastning ir den del av avkastningen som kommer féretaget
tillcodo och som hirrdr fran det resultat som skapas nar de tva foretagens resurser
kombineras. Denna typ av avkastning kan inte genereras individuellt av ndgon av

parterna och ir siledes avhingig samarbetet i sig. Traditionell RBV behandlar inte denna

* Oversatt fran de engelska originaltermerna enligt féljande: Internal rent = Intern avkastning;
Appropriated relational rent = Fordelad relationsavkastning; Inbound spillover rent =Icke-
6verenskommen avkastning; Outbound spillover rent = Icke-6verenskommen forlust.



avkastningstyp. Vi aterkommer i senare avsnitt till en diskussion kring hur proportionen
av denna avkastning som tillfaller det egna foretaget kan maximeras.

Icke-dverenskommen avkastning ir den avkastning som det egna foretaget kan fa pa den
del av resurserna som delas mellan f6retagen, men ocksa pa de externa resurser som zte
delas genom G6verenskommelser. Det dr alltsd fraga om att kapitalisera pa resurser som
partnerforetaget inte vill dela med sig av (vilket kan likstillas med ett opportunistiskt
beteende)

Icke-dverenskommen forlust ir det férutnimnda fallets invers. Det 10r sig saledes om

ett ”lickage” av de egna resurserna som kommer de externa féretagen tillgodo.

<| Intern avkastning | | Icke-6verenskommen forlust |>
A
'z N
Odelade egna Delade 2gtee| ?::
resurser resurser
resurser
)
A J/
\ Y J
<| Fordelad relationsavkastning NS \ /
<| Icke-Overenskommen avkastning

Fig. 3. Relationsavkastning ur det egna foretagets perspektiv. lllustration himtad
fran Lavie (2006, s. 644)

Lavie vill med detta bilda ett ramverk som beskriver vilken avkastning relationer
med andra foretag kan ge. Malet blir naturligtvis att maximera de tre forsta
avkastningstyperna (och mdéijligtvis minimera den sista) och darigenom Oka sitt eget
resultat sa mycket som méijligt. Ur en nitverks- och 6ppen innovationskontext dr det den
tordelade relationsavkastningen och den icke-6verenskomna avkastningen som blir mest
intressanta, och den foljande analysen kommer dirfér att kretsa kring hur dessa tva kan
maximeras.

Lavie presenterar en rad faktorer som kan maximera relationsavkastningen. Bland
dem aterfinns:

* Foretagets formaga att absorbera kunskap och ta in externa, och for

foretaget virdefulla, resurser.



» Foretagets relativa absorptionstérmaga (jamfért med de externa parterna)

" Foretags formaga att knyta resurser till sig som &ompletterar de interna dito
snarare an relationer som knyter foretaget till resurser liknade deras egna.

»  Skaleffekter, som 1 detta fall innebir att relativt sma féretag gynnas mer —
dvs. fir en hogre relationsavkastning — dn relativt stora dito.

" Det formella kontraktets utformning. Exempelvis kan ett f6rdelaktigt
kontrakt ge tillgang till exklusiva natverksresurser, och skapa trygghet
genom att skydda interna tillgingar och sikra en del av avkastningen samt
specificera samarbetsformerna.

» Relativt opportunistiskt beteende. Den part som beter sig relativt mer
opportunistiskt kan fa en storre avkastning dn den mindre opportunistiske
motparten pa kort sikt. Pa ling sikt kommer detta leda till minskat
fortroende eftersom den utsatte parten sannolikt kommer minska graden av
samarbete eller utestinga den aktuella parten frin nitverket.

» Relativ férhandlingsf6rmaga. Ett starkt foretag, med ett relativt
torhandlingsovertag, kan fa en stérre proportion av relationsavkastningen

an ett i relativt underlige.

3.5 Teoretisk modell

Tillsammans bildar de ovan nimnda teorierna det verktyg som anvinds i den
kommande analysen av hur avkastningen av 6ppen innovation kan maximeras inom
fallforetaget. Det resursbaserade perspektivet, forst och frimst, bidrar med kunskap om
resursers betydelse och med ett resonemang om externa, delade, resursers avkastning.

For att den avkastning som potentiellt kan genereras frin de externa resurser man
knutit en relation till skall kunna maximeras antas i sin tut, i enighet med Simard och
West (2000), att en optimal mix mellan olika typer av relationer kridvs. Vi anvinder
resonemanget om relationers substans (hdmtat ur nitverksperspektivet) for att underséka
typen av relation. En djup relation kan exempelvis antas ha en hog grad av aktorsband,
manga aktivitetslinkar samt omfattande resursbindningar. I en informell relation kan
man antas finna en hogre grad av aktérsband mellan tva eller flera individer 1 de
involverade organisationerna — men samtidigt farre resursbindningar och aktivitetslinkar.
Vi aterkommer till detta i analysavsnittet.

Sist men inte minst kommer vi att beréra den allmidnna instillningen i

organisationen, med utgangspunkt i de myter som beskrivs 1 avsnitt 3.1.2. Detta bottnar i



tanken att 6ppen innovation blir svarare att bedriva i organisationer dir de beskrivna
myterna dr forhirskande och dir vikten av samarbete med externa parter och potentialen
1 att anvinda externa resurser inte forstds. Om myterna inte lingre dr forhirskande ligger
det nira till hands att anta att den mentala acceptansen f6r 6ppen innovation bland de
anstillda 4r hogre, vilket sannolikt bér underlitta implementeringen av detsamma.

Sammantaget utmynnar de valda teorierna i de omraden som presenteras nedan:

* Nitverkskartliggning
Denna férsta punkt innebir att foretagets framgang med 6ppen innovation édr avhiangigt
tormagan att bevaka omvirlden och forsta sin plats 1 natverket. Om man kartlagt vilka
aktorer som omger foretaget, och vilka det kan vara virt att inleda en ndrmare relation till
samt vilka man redan har relationer till, 4r det rimligt att anta att man kan optimera sin
position 1 nitverket. Med detta menar vi att man kan se till att ha relationer till ’ritt” typ
av foretag och dirmed skapa access till ritt typ av resurser. Avkastningen maximeras
saledes om sammansittningen och kombinationen av resurser optimeras. Det giller da
att hitta samarbetspartners vars resurser kan kombineras vil med de egna. Ndgot som
kan antas paverka huruvida allt detta 4r mojligt 4r de anstilldas instéllning till detta och
“myternas” prevalens 1 organisationen. Kartliggningen bor ocksa bidra till att féretaget
littare kan undvika att vara f6r djupt inbaddad i vissa relationer (alternativt dess motsats

— att vara alltfor distanserad till viktiga externa parter).

* Balans och optimal mix i relationer
Forskning har inte faststillt nigon “optimal mix” vad giller olika typer av relationer; hir
definierat som djupa och svaga samt informella och formella. En 6vervikt mot enbart
formella och djupa resurser kan exempelvis leda till ett stelt samarbete dir kreativiteten
blir lidande. Samtidigt kan den motsatta situationen bidra till ett lige dir parterna ar sa
separerade att olika former av utbyten dem emellan f6rsvaras. Det blir dirmed avgérande
att foretag inte bara kartligger sin omgivning for att ta reda pa vilka virdefulla resurser
som finns dir, utan dven att man funderar 6ver vilken typ av relation man inleder med de

aktOrer som besitter resurserna.



4. Empiri
4.1 Introdaktion till fallforetaget

Fallforetaget ir, liksom tidigare ndmnts, utvalt pd grundval av en rad kriterier; dels
gillande en rad férutbestimda, formella faktorer som litt kan matchas med idéerna runt
Oppen innovation (se avsnitt 2.3; val av féretag) men ocksa av den anledningen att
fallforetaget intresserar sig for — och har aspirationen att f6rsta och applicera — idéerna
runt just Oppen innovation (Bergqvist, intervju, 2007-05-15). Mest utmirkande ar
foljande: Fallforetaget verkar i en hégteknologisk bransch med snabba och korta
produktcykler pa en hart konkurrensutsatt marknad. Féretaget producerar innovativa
16sningar och ligger, enligt dem sjilva, 1 framkant 1 branschens utveckling (ibid.). Detta
ligger i linje med en av fallféretagets malsittningar — att vara det mest innovativa
varumirket inom sin bransch (enligt féretagets hemsida®, 2007-07-02). Dessa
ovannimnda aspekter gor fallféretaget till ett intressant studieobjekt.

Foretaget har cirka 8000 anstillda globalt och omsittningen férsta kvartalet 2007
uppgick till runt tre miljarder Euro (enligt foretagets egna uppgifter’, 2007-06-02).

Foljande personer har intervjuats i arbetet med att sammanstilla det empiriska
underlaget (personnamnen ar fingerade):

* Bergqvist, Innovation Manager
» Lindstedt, Senior Manager, Application Development

* Johansson, Senior Manager, Application Development

4.1.1 Innovations- och utvecklingsarbete i fallféretaget

I fallféretaget har utveckling traditionellt sett drivits inom respektive piagaende
produktprojekt, dvs. inom ramen projekt som hirrér till redan existerande produkter. 1
och med att det slutgiltiga resultatet av utvecklingen, positivt eller negativt, belastat de
existerande produktprojekten; som dessutom haft stora krav pa leverans av ekonomiska
resultat av mer kortsiktig natur, har fa vagat utveckla obeprévade idéer. Fokus har istillet
legat pa att fa en siker avkastning pa redan existerande produkter. Detta har lett till att
manga potentiella idéer och innovationer har hamnat i skymundan da de inte haft
mojlighet att utvecklas. Risken att resultatet av det pagaende projektet skulle paverkas var

helt enkelt for stor (Bergqvist, intervju, 2007-05-15). Internt férséker nu fallféretaget

% Den exakta killan kan av sckretesskil ej anges.
7 Den exakta killan kan av sckretesskl ej anges.



arbeta med att medarbetare med bra idéer ska fa ritt verktyg att arbeta med for att kunna
utveckla dem. Arbetssittet maste hir spegla fallféretagets “unga, drivna och hungriga”
foretagsklimat, menar Bergqvist. Den innovationsverksamhet som tidigare varit av ad
hoc karaktir och bara bedrivits inom ramen f6r de existerande produktgrupperna, har
hir sakteligen borjat férindras (ibid.).

Fallfretaget ir till stor del beroende av samarbetspartners i utvecklandet av sin
egen produkt, exempelvis da applikationer fran externa tillverkare integreras i
produkterna. Mycket av fallféretagets utveckling sker darfor i samspel med just externa
aktorer. Trots detta beroende, som varit ett faktum en lingre tid, redogors for ett faktiskt
skifte inom foretaget 1 forhallningssitt till utvecklingsarbete i sig. Inom omraden dir
fallforetaget tidigare gjort en stor del sjdlva har omvirlden nu blivit allt viktigare, och dar
valet star mellan egen produktutveckling relativt motsvarande inkép prioriterar
fallforetaget alltmer det sistndimnda (Johansson, intervju, 2007-06-08).

Diskussionen runt just zznovation har dock traditionellt sett varit en rent intern fraga,
och inte tidigare uttryckts i externa sammanhang. Leverantérer och 6vriga aktorer har
saledes inte involverats 1 innovationsarbetet. I och med den utveckling som sker i
foretaget och dess omvirld — vilket exempelvis resulterat i att fallféretaget skapat en roll
for en Innovation Manager — har nya fragestallningar viackts: “hur kan vi korsbefrukta
vara idéer, internt och externt?” (Bergqvist, intervju 2007-05-15)

For att fa en djupare insikt i fallféretagets syn pa samarbeten och relationer har tva
specifika fall studerats mer ingiende. Dessa samarbeten har valts ut eftersom de
resulterat i innovativa, branschbanbrytande och inte minst kommersiellt framgangsrika
16sningar. I bada fallen har det funnits tva huvudspelare, fallféretaget och respektive
primira samarbetspartner. Utéver detta har ett fatal andra aktorer starkt influerat
projekten.

Viirt att ndmna igen 4r de roller vara intervjurespondenter innehar. Dels arbetar
dessa inom foretaget rent operativt med att driva produktprojekt, dels har de en central
roll 1 att generera nya idéer och mojligheter. Lindstedt och Johansson beskrivs vidare
som “framtidsagenter” eller “evangelister” — vars jobb blir att samla sin omgivning runt
en utvecklingsidé (Bergqvist och Lindstedst, intervjuer, 2007-06-15). Saledes arbetar dessa
personer i rent praktiskt med de fragestillningar denna uppsats beror och ir utvalda av

just denna anledning.



4.1.2 Fallforetagets omvirld

Givet det faktum att fallféretagets produkt innehéller integrerade delar av andra
foretags produkter foreligger ett beroende fran fallféretagets sida till en rad olika externa
foretag. Fallforetagets marknad priglas av en komplex affirsstruktur, dir fallféretaget har
kopplingar till bland andra ”Distributdrer” (vi aterkommer senare till en férklaring till
denna benimning) samt leverantérer i ett omfattande nitverk. Nedan beskrivs de tva
foretag vars relation till fallféretaget har djupstuderats. Bade Alfa och Beta dr foretag som

ar val kinda av bade kunder och konsumenter pa den svenska marknaden.
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Figur 4. Schematisk dverblick som visar fallfiretaget och dess ndtverk’, inklusive studieobjekten Alfa och Beta

Samarbetspartner 1 — Alfa

Alfa dr ett amerikanskt foretag, med ett globalt verksamhetsomrade, som anstiller
ungefir 3500 medarbetare (Alfas hemsida, 2007-07-28). Alfa agerar i en bransch som till
sin natur dr hogteknologisk, men som fokuserar pa en typ av erbjudanden och 16sningar
som 1 hog grad dr Internetbaserade. Samarbetet mellan parterna inleddes drygt tvé ar

sedan och den forsta frukten av samarbetet presenterades ar 2006. Samarbetet pagar

¥ Baserad pa ndtverksillustrationen (figur 2.3) s. 15 i Ford et al. (2003)



framgangsrikt 4n idag, och har exempelvis inneburit att fallféretaget integrerat en rad

olika Alfal6sningar i sina egna produkter (Lindstedt, intervju, 2007-05-15).

Samarbetspartner 2 — Beta

Beta dr ocksa ett amerikanskt foretag med virldsomspinnande operationer, men anstiller
runt 160 000 medarbetare’ virlden 6ver. Samarbetet inleddes under 2003 och pagar
ocksa dn idag. Likt Alfa verkar Beta i en teknologisk bransch men med en annorlunda
produktportfélj som dr betydligt bredare och spianner 6ver manga olika typer av
produkter och tjanster, riktade bade till privatpersoner och foretag (Bergqvist, interviju,

2007-06-21).

Aktiva distributorer

En grupp féretag agerar i princip som distributérer av de produkter som fallféretaget
erbjuder. D4 de har stort inflytande pa vilka produkter som 1 slutindan kommer att
hamna i1 konsumenternas hiander och ofta tar en aktiv del i utformandet av produkterna,
har vi valt att bendimna dessa “aktiva distributérer”. Samtidigt som dessa foretag har en
klassisk distributionsfunktion adderar vi ordet aktiv f6r att betona att de inte agerar
passivt pa marknaden utan har synpunkter och inflytande pa produkternas utseende,
innehall och ocksa pa vilka kvantiteter som kommer att séljas. I och med att de i de allra
flesta fall star ndrmast kunder och konsumenter hamnar de i en relativ maktposition.

De verkar — liksom fallféretaget — pa en konkurrerande marknad dir foretag sjilva
viljer vilka aktiva distributSrer de vill inga samarbete med. Generellt har de en positiv syn
pa innovation och uppmuntrar till utvecklingsarbete hos fallféretaget och dess

konkurrenter, eftersom detta kan generera merforsiljning dven f6r dem.
4.2 Samarbetspartners och relationer

4.2.1 Identifiering av samarbetspartners

Fallforetaget anvander sig av ett flertal olika sitt for att hitta moéjliga samarbetspartners.
Representanter, s.k. omvirldsbevakare, ar stationerade i olika regionala omraden som
anses relevanta vad giller nérhet till marknad samt kontakt med potentiella framtida
samarbetspartners. Dessa personers arbetsuppgift dr att ldsa av marknaden inom och
utanfér branschen samt ha en 6vergripande koll pa de spelare foretaget kan komma att

vilja inga samarbete med (Bergqvist, intervju, 2007-06-21). Alfa, exempelvis, hittades

? Killa kan av sckretesskil ej anges.



genom en omradesbevakare som var placerad i den region dér Alfa har sitt huvudkontor.
Bland en rad alternativ framtogs Alfa som det bista alternativet till ett samarbete.

Till skillnad fran i fallet med Alfa, kom initiativet i var andra fallstudie frin externt
héll. Beta tog tillfallet i akt och ndrmade sig fallféretaget pa en branschmissa dir de bada
deltog och la fram ett forslag till ett potentiellt samarbete (ibid.).

Bergqvist (ibid.) menar vidare att samarbetspartners i manga fall hittas genom
medarbetarnas egna personliga nitverk. I detta fall kan det r6ra sig om personer som
kanske tidigare arbetat pa fallféretaget och som har gatt vidare till ett annat féretag.
Andra samarbeten har inletts di medarbetare samtalar med tidigare kurskamrater,
personliga vinner eller liknande.

Det finns ingen exakt uppfattning inom fallféretaget om hur manga av dess
samarbetspartners som initialt tog kontakt med dem och vice versa. Generellt 4r det dock
en Overvigande andel relativt mindre foretag som soker upp fallféretaget eller tar initiativ
till kontakt. Enligt Bergqvist har mindre foretag ofta nya, okdnda idéer eller speciella
tekniker som kan komma att forbittra eller forandra fallféretagets existerande eller

framtida produkt (ibid.).

4.2.2 Fallforetagets instillning till samarbeten

Tidigare skedde viss utveckling inom branschen pa ett horisontellt plan, i samarbete med
de storsta konkurrenterna. Detta var i en tid nir utvecklingen av teknik och policys
skedde pd en mer 6vergripande niva och da andra typer av samarbeten kriavdes — ofta
eftersom fler aktorer behévde enas om gemensamma plattformar. Idag befinner sig
utvecklingen 1 ett sadant stadium att detta behov till samarbete inte lingre finns i samma
utstrickning (Lindstedt, intervju, 2007-06-15). Dock kan framtida produktutvecklingar
komma att beh6va standardiseras och industrin kan dd behéva arbeta tillsammans for att
astadkomma detta (Johansson, intervju, 2007-06-20).

Trots att fa horisontella samarbeten sker idag, ar fallfGretaget mycket
uppmirksamt pa vad deras konkurrenter gér och utvecklar. Hir betonar Johansson
(ibid.) vikten av kontakt med ~underleverantorerna”. I relationen till dessa kan
fallforetaget ndmligen dven se vad konkurrenter vill ha, eftersom det inte dr ovanligt att
de levererar produkter dven till konkurrerande foretag. Férutom att detta kan ge
virdefulla insikter i konkurrenternas strategi, leder detta till en mindre risk att fGretaget

integrerar en dalig 16sning i sin egen produkt eftersom leverantéren kan applicera sina



kunskaper och erfarenheter fran andra samarbeten i arbetet med fallféretaget. Har
handlar det alltsd om en viss riskminimering fran fallféretagets sida. Fraigan om
exklusivitet, huruvida en samarbetspartner ocksa kan arbeta med mot fallf6retaget
konkurrerande kunder, kommer oftast upp under férhandlingar, men blir sillan aktuellt i
praktiken. FallfGretaget anser att partnern ska kunna silja eller ge 16sningen aven till
andra konkurrenter och aktérer. Denna “obligation” som fallféretaget far - ”om jag ar
schyst mot en partner, sd ar han schyst dubbelt tillbaka till mig” - hjilper relationen att
utvecklas (ibid.).

Att samarbetspartners och leverantorer ocksd arbetar med konkurrenterna kan
forstas ocksa leda till det motsatta — att konkurrenterna far insikt i fallféretagets egen
strategi. Johansson menar dock att detta inte ér ett stort problem pa grund av att
tekniken som leverantdrer utvecklar det i de flesta fall inte 4r kritisk eftersom den ofta dr
pa en relativt lag niva. Istillet blir det viktigt hur denna paketeras i slutprodukten
eftersom det dr dér de stora konkurrenstérdelarna skapas. Denna risk dr dock hogre nir
det giller samarbetet med mer strategiska partners. Johansson hivdar vidare att det inte
g0r nagot att konkurrenterna gbr samma sak senare — ’da har vi redan hunnit ga vidare”
(Johansson, intervju, 2007-06-08). Han menar vidare att samarbeten alltid sker med
vetskapen att ”detta kommer vara konkurrenter géra om ett och ett halvt ar”.

Johansson menar att sma foretag ofta har en stark motivation att gora saker bra for
att 6verleva, vilket innebir att dessa ofta édr bra leverantorer. Samtidigt har de forstés
mindre resurser dn stora féretag, eftersom det med en liten FoU budget kan vara svirt att
utveckla “state-of-the-art” produkter. Ett djupt samarbete med ett foretag liknande vart
fallforetag kan komma att vara nédvindigt eftersom fallféretaget kan bista med st6d i
form av kunskap och finanser. I och med att fallféretaget i princip betalar denna
utveckling hela vigen till firdig produkt s kan de mindre foretagen tyckas vinna pa det
(Johansson, intervju, 2007-06-20).

Fallforetaget har insett vikten av att ha andra spelare nira sig och att hir i viss man
kunna ”styra dem”. Johansson menar ocksa att det ar fullt moijligt att ’kora flera
relationer parallellt”, med bakgrundstanken att andra féretag ndgon gang i1 framtiden kan
bli relevanta som samarbetspartners. Ett samarbete som inte fungerar idag kan bli moijligt
och kostnadseffektivt i framtiden - och ”da maste man halla sig pa god fot med alla”
(ibid.). Nir fallforetaget redan befinner sig i en relation kan det dock vara svart att nirma
sig andra parter, vilket visar sig till exempel i fallen med de strategiska

samarbetspartnerna (tas upp senare i fallet med Alfa).



Bergqvist skiljer pa tva typer av relationer — och betonar vikten av bada. Den forsta
ar den klassiska kund-leverant6r relationen vilken dr reglerad i avtal och formell
torhandling. I vissa fall kan en sadan typisk formell relation ricka — exempelvis i val av
aktiv distributér. Den andra, menar Bergqvist, dr den personliga relationen mellan
individerna. De samarbeten som pagiar med Alfa och Beta exempelvis dr vildigt
strategiska i sin natur — hir krivs en mycket hog grad av individuell, personlig interaktion
utover de formella bitarna. I borjan av en relation gir personberoendet helt enkelt inte att
komma ifran. Samarbeten mellan parter borjar ju inte sillan med att tva personer triffas
och siger: ”skulle det inte vara coolt att géra nagot thop?” (Bergqvist, intervju, 2007-06-
21).

De relationer som ar mest givande r de som skapas genom just personliga
relationer, vilka ger ett bittre diskussionsklimat och ett markant effektivare
informationsutbyte. Det dr ocksa en enorm skillnad pa férhandlingar om det foreligger
personliga relationer i grunden och det kan bli lattare att atgirda eventuella problem.
Samtidigt dr den strategiska utvecklingen i fallfGretagets bransch sa viktig att ett
samarbete inte kan vara avhingig en person — vad hinder om denna blir sjuk eller limnar
foretaget? (ibid). Aven Johansson betonar vikten av de personliga kontakterna. Han
menar t.o.m. att den formella kontakten kan forstéras och problem initialt kan bli stora
om parterna har ”fel” informell kontakt. Vi borjar alltid med det inofficiella”, fortsitter
Johansson, och i ett senare skede pratar vi med den juridiska avdelningen om hur vi vill
jobba. Man maste ha en inofficiell relation for att fa kontraktet — sd det ar egentligen
vildigt unikt hur vi sdtter upp vara kontrakt” (Johansson, intervju, 2007-06-20). Har
pekas pa vikten av att forst bygga upp fortroende och incitament i en relation - det maste
vara “win-win” for alla inblandade parter (Johansson, intervju, 2007-06-08).

Bergqvist menar att de mest framgangsrika foretagen i branschen — liksom
fallforetaget sjilvt - ar entreprendriella i sitt arbetssitt. Entreprencrer tycker inte om
formella strukturer med krangel eller begrinsningar. Hir giller det att “hitta nagon smart
niva” - det ska exempelvis alltid finnas med en ”Account Manager” i diskussioner
samtidigt som entreprendren ska ha en frihet att utveckla nya idéer. Det giller hir att ha
en regelbunden uppfoljning, ”inte bara en massa unga ingenjorer som springer omkring
och triffas” (Bergqvist, intervju, 2007-06-15).

Avslutningsvis menar Johansson (intervju 2007-06-08) att det genomgaende
viktigaste hos en partner, ar att denna har 7ritt attityd”. For att alls kunna arbeta med

innovativa 16sningar dr det ocksa viktigt att bada foretag har liknande instillning till



samarbetet och hir ligger pa ”samma niva” (Lindstedt, intervju, 2007-06-15).
Fallforetaget beskriver ett tidigare samarbete dar relationen inte fungerade, just pa grund
av denna skillnad i instillning till samarbetet vilket gjorde att de blev vildigt svara att
arbeta med. Trots det potentiellt strategiska partnerskap som forelag sag det andra
foretaget pa fallféretaget som en ren leverantor och sa i princip “skicka hit era produkter
sd ligger vi in det hdr” (ibid.).

Vidare har fallféretaget en webbportal dir externa parter — bade féretag och
privatpersoner — kan anvinda ramverk och material producerat av fallfGretaget for att
utveckla egna 16sningar som kan integreras i produkten. Portalen syftar till att
uppritthalla kontakten med utvecklare som skulle kunna vara méijliga ingangar till
innovation och fungerar som en bred kontaktyta mot omvirlden. A ena sidan kan man se
portalen som en utvecklingssupport for externa parter som leder till ett utfléde av
kunskap frin foretagets sida. Men férdelarna 6verviger eftersom det dr ett effektivt
verktyg for att hitta och uppticka nya idéer. Exempelvis uppticktes en applikation
genom detta verktyg dir utvecklaren kontaktades och en dialog om hur samarbetet
kunde utvecklas tog form. Idag dr applikationen en naturlig komponent i manga av
produkterna. ”’Sa kan man ocksa skapa en relation”, menar Johansson, ”’da har vi sett hur
de har jobbat utan att behdva investera nagot alls i dem och kan sen kontakta dem om de

verkar intressanta” (Intervju, 2007-06-08).

4.3 Samarbetet med Alfa

Lindstedt har varit den drivande kraften bakom samarbetet med Alfa och var den som
initialt hade visionen om ett mojligt utvecklingssamarbete och en integration av
foretagens produkter. Lindstedt stod f6rst ensam i kontakt med Alfa men samlade sa
smaningom en projektgrupp runt sig i takt med att samarbetet fortskred. Idén var av
sadan natur att produkten i sig skulle komma att kriva l6sningar som fallféretaget inte
realistiskt kunde producera pa egen hand. I och med integrationen av dessa tva parters
produkter skulle en 16sning med helt nya funktioner vara mojlig. Den I6sning som Alfa
sjalva levererade fanns pa marknaden i olika format, men just denna produkt — “trots att
den egentligen var bra” — hade inte varit sirskilt populdr. I princip var det ingen som
anvinde den 1 den form som Alfa f6rsokte silja den” (Lindstedt, intervju, 2007-06-15).
Fallforetaget nirmade sig i denna situation en bransch dir fallféretaget varken hade

en nirvaro eller ett starkt varumirke. I kombination med nuvarande 16sningar menar



Lindstedt att den nya tekniken fungerade som en katalysator. I sig genererar Alfas
produkt inte nagot virde — men den gor det i kombination med fallféretagets produkt.
Alfas produkt i sig dr saledes svar att ta betalt f6r enskilt, samtidigt som den har ett
sdljvirde da den integreras. ’Vira tjinster kompletterar varandra vildigt bra” menar
Lindstedt, ”’vi konkurrerar inte med dem pa nagot sitt” (ibid.).

Det har inom foretaget ifragasatts huruvida det skulle vara mojligt for fallféretaget
att utveckla den produkt, som Alfa nu tillhandahaller, sjilva. Fragan blir dock hur
fallforetaget skulle kunna genomféra denna typ av utveckling utan att faktiskt férlora
pengar pa det. Utover denna kritiska aspekt, tar sig denna tankegang uttryck dven pa ett
mycket storre strategiskt plan. ”Vad dr det vart foretag egentligen sysslar med?” idr en
fraga som foretaget alltmer star infor att besvara. Fragan ber6r huruvida fallféretaget ska
agera enbart i sina nuvarande omraden eller ge sig in i andra, nya — och for foretaget
potentiellt Il6nsamma — dominer. Lindstedt konstaterar att han, i och med de relationer
som vaxt fram med Alfa, i princip sitter mittemellan tva vitt skilda produktomraden som
bada utvecklas 1 rask takt (ibid.). Samtidigt 4r marknader som tidigare inte var aktuella nu

viktiga f6r fallféretaget - ’vi konkurrerar oftare nu, eftersom vi spelar pa fler marknader”

(ibid.).

4.3.1 Relationen med Alfa utvecklas

I och med att samarbetet med Alfa har utvecklats 6ver tid har relationen mellan parterna
fatt en bredare kontaktyta da allt fler aktOrer i organisationerna kommer i kontakt med
varandra. Fran att det i borjan var Lindstedt som hade kontakt med relevanta parter pa
Alfa, har respektive medarbetare nu kontakt med den motsvariga pa andra foretaget -
utvecklarna med varandra och produktcheferna med varandra. Lindstedt menar dock att
han i princip fortfarande kan kontakta vem som helst pa Alfa och han poingterar virdet
av att ha Alfa som just en informell kontakt. Dar relationen linge har varit informell och
littsam har den kontraktsmassiga delen vixt fram 6ver tid. Lindstedt tror dock att det —
inom vissa aspekter i samarbetet — kan komma att behova bli en mer affirsmassig och
kommersiell relation framover (ibid.). Bergqvist menar ocksa att relationen med Alfa
alltmer haller pa att utvecklas till en “interorganisatorisk relation” (Bergqvist, intervju,
2007-06-21).

Hos Alfa har s.k. koordinatorer utsetts for att ta hand om relationen och

koordinera samarbetet med fallféretaget. P sikt kommer dven fallféretaget att behéva



formalisera sin arbetsprocess. Liksom foretaget har s.k. ”account teams” for storre
kunder, menar Lindstedt att detta ocksd kommer att behova inforas for
samarbetspartners — ”Alfa har ju i princip blivit som en stor kund”. Det kommer da att
bli enklare att ta sina nya idéer till samarbetspartnern — ”det blir som en motorvig for
idéer” (Lindstedt, intervju, 2007-06-15). I dagens lige har Alfa dock ”battre stéd for oss
an vi har f6r dem” menar Lindstedt (ibid.).

I fallet med Alfa upplevde bada féretag relationen som mycket positiv, vilket ledde
till funderingar runt huruvida det fanns andra omraden dir de kunde gbra nagot
tillsammans. Alfa kom med ytterligare en applikation och féreslog ett sitt pa vilken den
kunde integreras med fallféretagets produkt. Lindstedt berittar hur relationen med Alfa
efterhand férdjupades och att fallféretaget fick "g6ra mycket sjilva 1 Alfa” (ibid.).

Trots ett allt mer omfattande samarbete mellan fallféretaget och Alfa existerar i
dagsliget inte nagot faktiskt pengafléde dem emellan. Det dr mer virt — f6r bada parter —
att ha varandra som informella partners, menar fallféretaget, 4n att ’blanda in fakturor
oss emellan”. Idag tjanar fOretagen pengar pa samarbetet pa varsitt hall (ibid.).

Det samarbete som har vixt fram — och de alltfler midnniskor som nu arbetar
gentemot varandra inom Alfa och fallféretaget har fatt ytterligare effekter. Alfa som
foretag har en rad innovativa produkter och 16sningar vilka fallféretaget har kunnat
anvinda i sin egen utveckling. Fallforetaget har fatt mojligheter att anvinda sig utav
andra 16sningar som Alfa erbjuder (ibid.). De olika féretagens produkter har siledes
borjat bli integrerade med varandra pa flera plan och gynnar dir varandra. Det handlar
mycket om “tjanster och gentjanster” istallet f6r monetirt utbyte i en sadan hir relation
(Bergqvist intervju 2007-06-21).

De aktiva distributorerna var inledningsvis skeptiska till fallféretagets samarbete
med Alfa. Fallféretaget befarade att de aktiva distributorerna inte skulle komma att godta
frukten av samarbetet dé flera av dessa erbjod tjanster av i viss man liknande karaktar.
Det visade sig efterhand att dven de aktiva distributérerna kunde dra nytta av Alfa, i och
med att deras verksamheter kunde knytas thop och utmynna i ett lukrativt samarbete.
Dessutom var den nya produkten bittre dn den de sjilva erbjod pa marknaden. Hir har
samarbeten lett till att fallfGretaget haft maoijlighet att introducera féretag med olika — och
ibland till och med konkurrerande teknologier — f6r varandra vilka lett till samarbete
mellan dessa parter (ibid.). I fallet med Alfa nimner Lindstedt ett flertal idéer inom
omraden dir exempelvis de aktiva distributérerna och Alfa kan tinkas bygga fruktsamma

relationer och pa sikt dven tjdna pa ett samarbete. (Lindstedt, intervju, 2007-06-15) Det



blir hir littare f6r fallféretaget att prioritera en relation om samarbetspartnern har
kontakter med andra parter i fallfGretagets nitverk. Om Alfa exempelvis har en nira
relation med en aktiv distribut6r blir det lattare £6r fallfGretaget att prioritera just dessa

samarbetspartners (Bergqvist, intervju, 2007-06-21).

Aktiv distributor

Fallféretagets
huvud-
leverantor

———————————— Initiala relationer

....... Nya relationer

Figur 5. Overblick: Ett urval av Alfas och fallfiretagets relationer rirande detta specifika fall.

Ovanstaende figur sammanfattar med en schematisk bild hur fallféretaget och Alfa
interagerat 6ver tid och hur huvudaktorer i ett senare skede integrerats. Fallforetaget
hade initiala relationer med de aktiva distributérerna samt huvudleverantéren. I och med
samarbetet med Alfa har en rad nya mojligheter 6ppnats f6r de medverkande féretagen.
Samarbetsmoijligheter har uppstatt mellan bland annat Alfa och den aktiva distributoren.
Aven mellan den aktiva distributéren och fallfretagets huvudleverantér finns en

potentiell samarbetsmdijlighet, tack vare fallféretagets samarbete med Alfa (ibid.).

4.3.2 Potentiella problem

Trots den positiva relationen med Alfa, mirker fallféretaget en del baksidor med
samarbetet. Det dr alltmer markbart att 7allt bara blir Alfa” (Lindstedt, intervju, 2007-06-
15). I nuldget anser manga att samarbetet ligger pa gransen till f6r mycket och att spin-off
idéerna har blivit f6r manga. Vi har nog inte missat andra méjligheter dnnu”, menar
Lindstedt, ’men det finns nog en gryende oro pé féretaget att vi lagger alla dgg i samma
korg” (ibid.).

Ett problem i relationen med Alfa ar ocksa det faktum att de ar verksamma i olika

branscher med olika ledtider och tidshorisonter vad giller verksamhetsplanering.



Samarbetspartnern dr i en bransch som dr betydligt mer kortsiktig i sin planering. Det dr
ett problem att fallféretaget planerar langsiktigt samtidigt som samarbetspartnern inte vet
vad de kommer att leverera om sex manader. An si linge har det dock inte lett till nagra
storre svarigheter eller anpassningsbehov - men ett utvecklat samarbete kan komma
behova adressera detta faktum (Johansson, intervju, 2007-06-20).

Till skillnad fran Johanssons resonemang rérande vikten av att ’kora flera
relationer parallellt” skulle detta inte vara maoijligt i fallet med Alfa. Hir skulle det inte
vara mojligt att ta kontakt med en konkurrent — trots att ingen faktisk exklusivitetstanke
finns bakom den nuvarande relationen. Hittills har detta inte varit ndgot problem
torklarar Lindstedt, men det kan mycket vdl komma att bli (Lindstedt intervju 2007-06-
15).

Det finns i dagens lige inga uttalade strategier fOr att hantera genererad kunskap
som genererats genom relationen (Lindstedt och Bergqvist, intervjuer, 2007-06-15).
Lindstedt sdger att det dr utvecklarna som arbetar praktiskt som har lirt sig mycket mer
om nya saker. Pa liknande sitt har Alfa lirt sig mycket om fallféretagets bransch. Siledes

absorberar bada parter kunskap utan att ha en klar strategi £6r det.

4.4 Samarbetet med Beta

Det var — i motsats till i fallet med Alfa - Beta som tog kontakt med fallfGretaget
med en idé om hur en av deras produkter kunde integreras med en av fallféretagets. 1
borjan var Beta den aktivt drivande parten i samarbetet. FallfGretaget visade ett tydligt
intresse men gjorde samtidigt klart att de inte dmnade ldgga mycket egna resurser pa
projektet, vilket gjorde att Beta inledningsvis stod f6r mycket av arbetet. Fallféretaget
bistod med utveckling av en del prototyper och viss PR dir Beta bland annat “vann
mycket 1 ren marknadsforing”. For Beta var samarbetet tidigt ett hégt prioriterat omrade,
da de trodde starkt pa idén och sig méjligheterna med samarbetet. ”Det var ju deras nya

stora grej” menar Bergqvist (Intervju, 2007-06-15).

Liksom i fallet med Alfa har relationen med Beta ocksa férdndrats 6ver tid. I de
initiala forhandlingarna skickade Beta en Senior 17ice President till fallforetaget. ”Var senior
vice president skulle aldrig ha gjort samma sak” menar Bergqvist. Beta har efterhand fatt
anpassa sig till att vi inte ser lika stort virde i att det dr en senior VP som skriver pa ett

avtal — ”det betyder inte att vi inte virdesitter relationen. Vi virdesitter snarare



relationen mer — vi vill att ritt personer ska ha ratt arbetsuppgifter och gora ritt saker.”
”Relationer handlar inte bara om personer, férhallandet stir ju ocksd pa en
avtalsférhandlad grund. ”Om avtalet och relationen inte tjanar varandra, da blir det ju en
obalans” fortsitter Bergqvist (ibid.). Detta har gatt bittre 6ver tid, da Beta lirt sig att
forsta fallforetagets ambitionsniva. Aven i fallet Beta har fallfretaget funderat pa att
anstilla en ”Account manager”, vilket dock inte gjorts dn (ibid.).

Beta och fallféretaget traffas uppskattningsvis fyra ganger per ar, da fraimst f6r
uppdateringsméten. Detta varierar givetvis beroende pa vad som star pa agendan och
intensiteten i relationen. Relationen med Beta har en viss dynamik dd samarbetet ibland
dras ned — ”’man tar en paus i relationen” — sen ar det mojligt att ta upp relationen senare
(ibid). I de tidiga faserna av produktutvecklingsarbetet var det mycket mer interaktion
och 1 nuldget ligger fokus pa sporadiska méten och punktinsatser vid behov. Fallforetaget
traffar dven Beta vid branschrelevanta missor — pa samma stille som kontakten initialt
inleddes.

Beta har visat en fortsatt hog ambitionsniva vad giller samarbetet och arbetat
mycket med att vidareutveckla den existerande tjansten skapad genom samarbetet och
arbetar med att koppla ihop denna i andra pagaende projekt. Pa fallfGretagets initiativ —
tack vare att de forstar Betas framtida strategier och nu har ett bevisat framgangsrikt
samarbetssitt — har dven denna relation byggt vig f6r samarbeten inom nya omraden.
”Beta har arbetat upp ett fértroendekapital hos oss som lagt en bra bas f6r fortsatt
samverkan” (ibid.).

Liksom i arbetet med Alfa har samarbetet med Beta aldrig heller inneburit direkta
penningfléden parterna emellan. Fallféretaget har gett Beta en nirvaro i sin produkt
vilket, enligt fallféretaget, ar en stor uppoffring fran deras sida. Samtidigt utvecklar denna
nérvaro bada parters produkt. Det blir hir den utvecklingstid som liggs ner pa att
anpassa leverantorernas produkter in 1 fallfGretagets egna l6sningar som blir den mest
omfattande investeringen (Johansson, intervju, 2007-06-20). I princip har inga andra
betydande investeringar gjorts samarbetspartnerna emellan (Bergqvist, intervju, 2007-06-
21).

Aven i fallet med Beta pekar fallféretaget pa att andra parter har stort inflytande pa
relationen. Om fallféretagets aktiva distributrer exempelvis hade sttt bakom den
produkt som Beta initialt lobbade f6r hade fallféretaget formodligen kunnat vilja att
ligga mer kraft i samarbetet frain borjan (Bergqvist, intervju, 2007-06-21). Efterhand har

de aktiva distributorernas entusiasm Okat - exempelvis insisterade en av dem pa att vara



en integrerad spelare och erbjuda virdeh6jande tjanster i samarbete med fallféretaget och

Beta (ibid.).

Aktiv distributor]

----------- |nitiala relationer

....... Nya relationer

Figur 6. Overblick: Ett urval av Betas och fallfiretagets relationer rivande detta specifika fall

Ovanstaende figur visar fallféretagets huvudsakliga relation till Beta och den aktiva
distributoren. Liksom i fallet Alfa ser vi en snarlik utveckling; fallféretagets relation med

Beta har lett till att ytterligare mojligheter uppkommit f6r inblandade parter.

4.5 Nya maoyjligheter

Fallforetaget uttrycker en 6nskan att hitta samarbetspartners inom distinkt olika
branscher, och dirmed skapa mdijlighet till arbete runt I6sningar som tidigare inte varit
mojliga. Det nitverk som foretaget befinner sig i ar i grunden valdigt tekniskt baserat
med fa inslag fran andra branscher — inte minst fran mindre tekniktunga sadana.
Mojligheterna bygger ofta pa en ren teknisk 16sning (undantaget relationerna med Alfa
och Beta) och hir skulle Bergqvist vilja se fler partners som inte ar av teknisk natur
(Intervju, 2007-06-15).

”Jag tycker idén dr sa bra” siger Bergqvist, och hinvisar till de samarbeten mellan
helt andra féretag som nu finns pd marknaden i form av tvirfunktionella
samarbetsmoijligheter. Bergqvist har funderat pa olika former av innovativa samarbeten
med foretag 1 sa vitt skilda branscher som mode- och konfektionsindustrin samt
dryckesindustrin — langt fran den tekniktunga virld som fallf6retaget befinner sig i.

Fallforetaget har dock vid ett fatal tidigare tillfillen f6rsokt med samarbeten som stricker



sig langt ifran den ordinarie verksamheten men det har aldrig fungerat. ”Lika barn leka
bist, det dr alltid mycket littare att arbeta med teknikbaserade foretag. Det dr dirfor jag
finns hir”, menar Bergqvist, ’vi maste vaga skapa lite nya kopplingar. Vi kan inte bara
folja tekniken. Vi maste tinka pd anvindaren och pa upplevelsen, och sen fir tekniken

16sa sig...” (Bergqvist, intervju, 2007-06-21)



5. Analys

I den kommande analysen tar vi avstamp i nedanstidende citat (himtat frin teoriavsnittet):

Sett i ett globalt perspektiv dr det inte bristen pa idéer eller kunnande som ér det frimsta hindret for
teknisk utveckling. Det saknas inte heller pengar. Svérigheten ligger i stillet i att koppla samman
kompletterande aktiviteter och resurser pi ett fruktbirande sitt.

Hikansson et al (1993, s. 303)

Utgangspunkten ir, 1 linje med Hakansson et als resonemang, att sammankopplandet av
interna och externa resurser inte bara dr mycket komplicerat, utan ocksa att det dr av
avgbrande betydelse for innovationsverksamhetens framgang. Ford et al (2003, s. 199)
understryker detta genom att hdvda att ”inget féretag kan [internt] ha all den kompetens
och teknologi som beh6vs f6r att uppfylla kundernas krav.”

Analysen dr uppdelad i fyra delar, dir vi inleder med en analys av hur
kartligeningen av nitverket och identifieringen av potentiella samarbetspartners gar till 1
fallforetaget. Nista avsnitt behandlar vilken typ av relationer fOretaget viljer att inleda
med de externa enheter med vilka man valt att ingd samarbete. Direfter fortsitter vi med
en analys av de myter som Ford et al (2003) beskriver, och hur de paverkar arbetet med
Oppen innovation i fallféretaget. Detta avsnitt dr baserat pa det grundliggande
antagandet att 6ppen innovation blir mer komplicerat att bedriva 1 organisationer dir de
tre myterna ar férhirskande. Avslutningsvis kommer vi att beréra Lavies (2000)

resonemang om relationers avkastning.

5.1 Ndtverkskartliggning — identifiering av samarbetspartners

Den vidareutvecklade resursbaserade teorin, som av bland andra fors fram av Lavie
(20006), ar latt att applicera pa fallféretaget. Foretaget arbetar aktivt med att identifiera
och kartlidgga externa resurser 1 sitt innovationsarbete; ett arbete som bottnar i insikten
att anvindandet av dessa kan ha en positiv effekt pd det egna resultatet (Bergqvist,
intervju, 2007-05-15). De case som beskrivits i foéregiaende avsnitt dr alla exempel pa
detta, eftersom de beskriver relationen till externa féretag vars resurser hjilper
fallforetaget att forstirka sin egen resursbas och i férlingningen det ekonomiska
resultatet. Det faktum att foretaget har en Innovation Manager och omradesbevakare

som arbetar aktivt med att identifiera, knyta an och bibehalla kontakten med externa



resurser — antingen genom att knyta foretagen till sig som affirspartners eller helt enkelt
genom att utnyttja deras resurser som olika former av input i utvecklingsprocesser — ar
ocksa ett uttryck for foretagets stravan att verka i enighet med 6ppen
innovationsparadigmen.

Fallforetaget har olika tillvigagangssitt for att identifiera potentiella
samarbetspartners. I vissa fall handlar det om en ren formell kartligening dér externa
enheter studeras och jamfors, 1 andra sammanhang har det varit situationen i sig som har
skapat en mojlighet, exempelvis pa méten under branschmissor eller genom personliga
bekantskaper 6ver organisationsgranserna.

Hir finns ocksa en tydlig parallell till Hikanssons et al. (1993) resonemang kring
hur innovationer vixer fram i samspel mellan olika aktorer och organisatoriska enheter,
ett skeende som aterfinns hos fallféretaget och nagot som foretaget dessutom aktivt
arbetar for att forstirka — vilket blir tydligt inte minst genom arbetet med att kartligga
omvirlden. Att fokus ligger pa att férfoga Gver ritt resurser for att skapa
konkurrensférdelar och 6ka resultatet bekriftar dessutom tankegangarna i traditionell
RBV om resursers allminna betydelse. Fallféretagets agerande ligger saledes i linje med
de empiriska resultat som Gulati (1999); Saxton (1997) och Afuah (2000) presenterar i
Lavie (2000).

Vi ser vidare att de strategiska samarbetspartners foretaget knutit till sig forfogar
Over resurser som ir av komplementir natur — och alltsa utgors exempelvis av
kompetens eller kunskap som inte redan finns hos fallféretaget. Det dr naturligtvis,
sarskilt med tanke pé fallféretagets avsevirda storlek, helt logiskt att man i
innovationssammanhang sdker ’nya” resurser hellre dn en forstirkning av befintliga dito.
Foretagets storlek och befintliga tillgangar borde géra att det 4r i mindre behov av att
forstarka redan befintliga resurser dn att, vilket blir den verkliga knidckfragan, ta reda pa
vilka strategiska resurser man behéver komplettera med. Detta rimmar dessutom vil med
Chesbroughs (2003) slutsatser att foretag bor ligga betydande resurser péd arbetet med att
identifiera externa resurser. Det avgérande ar saledes att identifiera samarbetspartners
vars resurser kan kombineras vil med de egna i strdvan att skapa konkurrenskraftiga
erbjudanden till kunder och konsumenter. Bergqvists uttalade ambition att arbeta med
distinkt olika typer av foretag, ocksa med foretag till vilka man i nuldget inte har nagon
koppling, illustrerar detta vdl. Dock ir detta en ambition, men en svar sadan att uppna”
(Intervju, 2007-05-15). Intressant i detta sammanhang blir ocksa Granovetters (2005)

resonemang kring styrkan i svaga band”, vilka kan tyckas ge rum f6r nya moijligheter



och access till nya nitverk. Hos fallforetaget dterfinner vi en stark vilja att leta efter
mojligheter bortom existerande relationer, hos féretag till vilka man har en mycket svar
eller icke-existerande relation.

Det finns ocksa exempel pa situationer nir fallféretaget samarbetat med direkta
konkurrenter, och da de resurser man kommit at varit av samma slag som de resurser
som redan funnits internt. Detta har dock inte skett i innovationssammanhang, utan
snarare ndr branschen behdvt ha en enad front mot exempelvis myndigheter i arbetet
med att skapa globala standarder inom det omrade féretagen verkar i.

Det ir dven intressant att konstatera att de foretag som fallféretaget knutit till sig 1
de undersokta fallen ofta dr av en helt annan natur dn fallféretaget sjilvt. De skiljer sig pa
ett antal punkter — exempelvis vad giller affirsomride och affirsmodell, men ocksa pa
faktorer sisom omsittning, antal anstillda och féretagskultur. I Alfa, till exempel (Beta
uppvisar liknande skillnader), verkar den viktigaste samarbetspartnern inom ett helt annat
affirsomrade — de siljer produkter och tjanster vitt skilda fran fallféretagets dito — och ar
dartill avsevirt mindre och har en mer flexibel och informell féretagskultur. Vi ér ju sa
mycket storre dn Alfa, och det dr klart att beslut kan fattas snabbare och att byrakratin
generellt 4r mindre omfattande hos Alfa.” (Lindstedt, intervju, 2007-06-15). Beta, 4 andra
sidan uppvisar motsatta egenskaper och har en omsittning och en personalstyrka som ér
mangdubbelt stérre dn fallforetagets — vilket innebir fler beslutsnivaer och sannolikt mer
byrakrati.

Detta adderar saledes till befintlig litteratur om komplementira resursers betydelse,
och visar pa betydelsen av komplementaritet i en 4n vidare bemarkelse 4n vad som
diskuteras i litteraturen. Férutom att partnerféretagen kan bidra med andra resurser sa
kompletterar de alltsa ocksa fallféretaget genom sin olikhet — genom andra arbetssitt,
perspektiv och infallsvinklar. I innovationsarbete dr det ofta just detta — att tinka pa nya
sitt och i nya banor — som ir av avgérande betydelse, och dé sirskilt nir det giller ett
stort och kapitalstarkt f6retag som redan har medel att anskaffa de tillgangar som behovs
och dir problemet snarare ligger i att identifiera vi/ka strategiska investeringar som krivs.
Detta grundar sig i det faktum att innovationsarbete i mangt och mycket dr en kreativ
process som sannolikt kan stirkas av kontakten med andra arbetssitt och kulturer som
skinker nya idéer, infallsvinklar och tankesitt. P4 samma sitt kan processen begrinsas av
fasta rutiner, nagot som ett foretag av vart studieobjekts storlek sillan saknar.

Fallforetagets Innovation Manager (Bergqvist, intervju, 2007-06-15) pekade pa just vikten



av att ha en balans mellan entreprendriell frihet och tydliga strukturer och rutiner som
avgorande for att innovation skulle vara moijlig.

Vad som diremot inte sker 1 ndgon stérre utstrickning inom fallféretaget ar ett
arbete med att kartldgga det egna féretagets position i nitverket. Att skapa en sadan bild
av nitverket kan vara bra av flera skil, inte minst eftersom man da fir en visuell
illustration av den omgivning och den verklighet som 1 sa hég grad formar féretagets
handlingsutrymme och strategi. Med utgangspunkt i denna illustration far man inte bara
en bittre bild av den aktuella verkligheten, utan ocksa en méjlighet att se var forindringar
av olika slag beh6ver dstadkommas. Exempelvis kan strukturella hal littare identifieras,
eller sa askadliggors att foretaget har onddiga begransningar i sitt handlande pa grund av
att viktiga enheter i nitverket saknas. Genom att kartligga sin omvirld kan man littare
komma till ritta med dylika problem, och det blir ocksa littare att se vad man kan tillféra
foretag i omgivningen och dirmed skapa win-win situationer f6r bada parterna, nagot
som visat sig essentiellt i dessa samarbetssituationer dir 6msesidiga beroenden ofta
foreligger.

Fallforetaget innehar en position som i sig kan tyckas efterstravansvird; vad giller
varumirke, uppbyggda relationer och position pa marknaden. Just darfor blir det extra
viktigt f61 foretaget att forsta sin omvirld och inte bli alltfér bekvaim 1 den roll foretaget

har.

5.2 Relationerna till externa parter

Vid analysen av hur relationerna till andra parter ser ut nér det giller innovation, tar vi
avstamp i Simard och Wests (2006) resonemang om behovet av en mix av djupa och
svaga, informella respektive formella relationer. Som tidigare nimnts har inte Simard och
West, och inte heller andra forskare, faststillt ndgon optimal mix av dessa relationstyper;
tormodligen beroende pa att det vore oméjligt att bestimma en “generisk” optimal mix
som fungerar i alla typer av situationer och i alla organisationer. Att hivda att det i alla
lagen dr bast med 20 procent informella relationer och 80 procent formella dito, etc. ar
omojligt med tanke pa varje situations unika karaktir. Att varje relation har unika
egenskaper visar sig tydligt i fallféretagets relationer.

Vad som diremot kan konstateras ar att en kraftig 6vervikt mot en viss typ av
relation inte dr det mest produktiva scenariot, utan att en viss balans dr 6nskvird. Det ar

ocksa det scenariot vi aterfinner hos fallféretaget som uppvisar en mingd relationstyper.



Som verktyg for att analysera relationerna och klassificera dem som
formella/informella eller djupa/svaga i nedanstiende resonemang, anvinds
nitverksperspektivets aktirsband, aktivitetslinkar och resursbindningar (Ford et al, 2003 samt

Hakansson et al, 1993).

5.2.1 Informella och formella relationer

Ett lampligt sitt att underséka hur formell eller informell en relation ér, dr att f6rst och
frimst undersoka aktorsbandens karaktiristika. Vi gor hir antagandet att en relation som
till hég grad bygger pa personliga kontakter mellan individerna i de respektive
organisationerna, och i mindre utstrickning pa kontraktsreglerade byrakratiska
transaktioner, 4r informell till sin natur. Vice versa giller det motsatta f6r formella
relationer, som saledes till hogre grad bygger pa kontraktsreglerade byrakratiska
torbindelser och mindre pa personliga kontakter.

I bada de undersokta fallen framtrider en tydlig trend dir relationen dver tiden gar
fran att vara informell till att bli allt mer formell. Ofta inleds relationen med en rent
personlig kontakt. ”Tva personer triffas och sager: Skulle det inte vara coolt att gbra
ndgot thop?™” (Bergqvist, intervju, 2007-06-21). Ett bra exempel pa detta dr Alfa, dir
relationen inleddes da Lindstedt helt sonika tog kontakt med Alfa f6r att sélja in idén om
en integration av en Alfa-applikation i fallféretagets produkter. Den initiala kontakten
bestod av informella och otvungna samtal mellan Lindstedt, ensam i fallféretaget om att
ha kontakter med Alfa, och kontaktpersoner hos dem. Med tiden blev fler och fler
anstillda inom bada organisationerna involverade. "Nu har produktcheferna hos oss
kontakt med produktcheferna hos Alfa, utvecklarna med utvecklarna och s vidare”
(Lindstedt, intervju, 2007-06-15). Kontaktytan mellan féretagen har alltsa breddats med
tiden, i takt med att samarbetet vuxit och relationen férdjupats.

Relationen med Beta inleddes ocksa den pa ett otvunget sitt, men denna gang kom
initiativet fran Beta och inte fran fallféretaget sjilvt. Kontakten inleddes pa en
branschmissa dir de bada féretagen nirvarade, och representanter fran Beta nirmade sig
representanterna fran fallféretaget for att diskutera sin idé. Efter att idén vunnit
acceptans i de inledande diskussionerna inleddes mer formella samtal dir Beta tidigt
intog en formell position, illustrerat exempelvis av att de skickade sin hégsta ledning till
moten med fallféretaget. Fallforetaget, 4 sin sida, lit personer pa ligre befattningar

nérvara vid sammantridena, eftersom projektet hade mer av en perifer betydelse f6r



dem. Hair dr det intressant att notera att foretagen till en borjan var inriktade pa olika
typer av relationer, men att denna initiala diskrepans med tiden jimnats ut.

Vikten av det personliga och informella betonas gang pa gang av respondenterna
och framhalls som avgorande fOr att lyckas 1 ett innovativt samarbete. Det uttrycks t.o.m.
att ”det blir fel fran bérjan om inte det informella klickar” (Johansson, intervju, 2007-06-
08). Detta illustrerar vl att det ar viktigt att bygga upp ett solitt fértroende parterna
emellan i den initiala fasen, sirskilt nir samarbetet inte ar avtalsmassigt reglerat och
aktorsbanden utgor det huvudsakliga kittet mellan organisationerna.

Med den informella relationen som bas har den kontraktsmissiga och mer formella
delen direfter vuxit fram 6ver tiden. Det vi ser ar helt enkelt en utvidgning av relationen
till att omfatta fler och mer omfattande delar. I de undersokta fallen utgjordes den initiala
substansen i relationerna nistan uteslutande av aktérsband (bortsett fran de
resursbindningar som skapats exempelvis av att tid och mantimmar investerats i
kontakten), dir graden av kontakt mellan individer i organisationerna vuxit med tiden
och i takt med att fler och fler individer involverats. Pa det hir stadiet har relationerna
fortfarande starka informella drag, frimst beroende pé att man dnnu inte helt och hallet
kommit fram till exakt vad malet med samarbetet skall bli och pa vilket sitt f6retagen
gemensamt kan skapa virde. Nar detta klarnar och rollerna blir tydligare, mirks — utover
aktorsbanden — att resursbindningarna intensifieras. I dessa fall handlar det exempelvis
om tid som spenderas pa teknisk utveckling for att méjligedra en integration av
foretagens produkter, men i fallféretagets fall ocksa om att skapa uttymme i den tekniska
plattformen i1 produkterna. Som en f6ljd av att aktérsbanden och resursbindningarna
stirks och utvidgas kommer dessutom en utvidgning av aktivitetslinkarna, eftersom
beteenden pa olika sitt sasmmanlinkas Gver organisationsgranserna.

Vi ser alltsa en tydlig trend dir relationen blir mer substantiell och aktérsbanden,
aktivitetslinkarna och resursbindningarna stirks 6ver tid. I samband med detta och i takt
med att investeringarna 6kar (och didrmed den finansiella risken), vixer ocksa behovet av
att 1 hogre grad reglera relationen. Detta fOr att minimera risken £6r férluster och f6r att
sikerstalla att respektive part far ut det de vill av relationen — alltsa helt enkelt f6r att
minska osidkerheten och 6ka forutsigbarheten. Hir syns tydligt att kontraktuella
regleringar blir viktigare i de undersokta fallen. Informella diskussioner utvecklare
emellan ersitts alltsa till viss grad av juridiska 6verenskommelser och avtal och fler
individer fran olika avdelningar involveras i samarbetet. Tva faser utstansar sig, en mer

informell utvecklingsfas som sedermera 6vergir i en mer formell stabil och mogen fas.



Det finns anledning att anta att delar av innovationskraften gar férlorad nir
relationen blir alltfér formell och den mogna fasen intrider. Detta for att en formell
relation allt som oftast ocksa dr en reglerad relation, dir man pé férhand bestimt vad
resultatet av samarbetet skall bli och exakt vad de involverade parterna ska fa ut av
relationen. Nir relationen formaliseras 1 hog grad nirmar sig de bada parterna helt enkelt
en klassisk kund-leverantorsrelation, dir utrymmet f6r 6ppen innovation minskar 1 takt
med att initiativ- och handlingsfriheten begrinsas och kunden mer eller mindre
“bestiller” specificerade firdiga 16sningar av leverantéren. Ocksa Simard och West
(2006) menar att potentialen f6r innovation ar hogre nir banden dr informella.

Det finns dock en viss medvetenhet i fallféretaget rorande denna problematik.
Detta har lett till att man i viss man férséker bibehalla en informell relation mellan de
operativa avdelningar som ér involverade i innovationsprocessen, och separera
mellanhavanden av mer formell karaktir (exempelvis gillande juridiska fragor) till att
handhas av andra avdelningar inom féretaget utan att alls blanda in
utvecklingsavdelningarna. Medan vara respondenter bygger relationen och dgnar sig at
innovationsarbete menar de att ”den juridiska avdelningen far hantera de formella
fragorna” i sa hog utstrickning som mojligt (Johansson, intervju, 2007-06-20). Denna
uppdelning kan ses som en atgird fran fallféretagets sida for att relationen inte ska bli
alltfor stel och rigid. Om de som arbetar med innovation och relationsbyggande inte far
den frihet och kreativitet som krivs, sa riskerar innovationskraften att forsvagas, i linje
med ovan foérda resonemang. Dessutom krivs naturligtvis en situation dér de avtal som
upprittas stoder det mal som finns med relationen. ”Om avtalet och relationen inte
tjdnar varandra, da blir det ju en obalans” menar Bergqvist (Intervju, 2007-06-15). Den
medvetenhet som finns rérande problematiken kring dessa fragor hjilper sannolikt till att
minska riskerna for “6verformaliserade” relationer.

I analysen av formella och informella relationer skall dock noteras att dven om
relationerna tenderar att formaliseras 6ver tid och nir samarbetet fordjupas ser vi tydliga
skillnader mellan de tva undersokta fallen ocksé efter det att den ”’mogna” fasen intritt.
Relationen med Alfa dr betydligt mindre formell 4n relationen med Beta. En analys av de
tva relationerna visar att denna skillnad kan hianforas framst till tvd orsaker, varav den
forsta r6r de bada foretagens foretagskultur. Alfa dr ett betydligt mindre féretag dn Beta,
och féretagskulturen dr mer 6ppen, mindre byrakratisk och pa det hela taget mer
informell — vilket ocksa avspeglas i relationen. Beta, a andra sidan, ir ett av virldens

stOrsta foretag och har en mer tungrodd organisation, vilket rimligtvis kan fa



aterverkningar pa foretagets relationer med omvirlden. Den andra orsaken r6r projektets
natur i forhallande till foretagets verksamhet. Hir faller det sig sa att samarbetet mellan
Beta och fallféretaget kretsar kring ett projekt som f6r Betas del ligger mycket nira
kirnverksamheten, och darfor dr av mer avgorande karaktir f6r dem. Detta skulle
rimligtvis kunna fa den effekten att Beta strivar efter att minska osdkerheten sa mycket
som mojligt, och dr ocksa anledningen till uppslutningen av seniora personer. I Alfas fall
ligger projektet lingre bort fran kirnverksamheten och har inte samma avgdrande
betydelse; vilket sannolikt har medverkat till att skdnka relationen en mer littsam
karaktar.

Summa summarum kan vi mot bakgrund av detta konstatera att hur formell
respektive informell en relation dr avgors av ett antal olika faktorer, som sammantaget
ger varje relation en unik karaktir beroende pa vilka de involverade aktérerna och
organisationerna ar och vilket mal de har med relationen. Vi kan ocksa konstatera att
relationerna tenderar att formaliseras Over tid, och darmed riskerar att forlora delar av sin
innovationspotential. Darfor krivs ett arbete hos foretaget med att bibehalla vissa
informella inslag i relationen, och sannolikt ocksa ett kontinuerligt s6kande efter nya

relationer med nya enheter i nitverket.

5.2.2 Djupa och svaga band

Vid analysen av fallféretagets relationer i termer av djupa och svaga band kommer vi
ocksa hir att anvinda oss av begreppen aktérsband, aktivitetslankar och
resursbindningar. Vi tinker oss att en djup relation kan antas ha en hég grad av
aktorsband, méanga aktivitetslinkar samt omfattande resursbindningar — och att en svag
relation rimligtvis bor uppvisa motsatta egenskaper.

Om vi inleder analysen med att underséka de tva fallen Alfa och Beta,
framkommer att det i bada dessa fall ar fraga om djupa band. Relationerna har pagatt
under relativt lang tid, vilket lett till att relationen “mognat” och blivit djupare. Vad giller
aktérsbanden marks att kontakten numera sker mellan ett stort antal individer i de bada
organisationerna, med en eskalerande frekvens nir uppdateringar av applikationerna och
liknande beh6ver goras. Individer fran ett antal olika avdelningar inom bada
organisationerna har kontakt med varandra, vilket lett till en bred kontaktyta som
spanner 6ver manga omraden. Aktivitetslinkarna har ocksa de intensifierats 6ver tid, och

vi kan se att beteenden i viss man sammanlinkats Gver organisationsgrinserna — mycket



baserat pa den rutin och den vana som uppstar efter att upprepade transaktioner och
Ovriga kontakter skett. Hos Alfa, exempelvis, har sirskilda koordinatorer utsetts som bara
har hand om samarbetet mellan dem och fallféretaget. Fallforetaget underséker nu om
dven de skall inféra Alfa-koordinatorer. Ett annat exempel ér att utvecklarna i
organisationerna avpassat sina arbetsformer med varandras, exempelvis har utvecklarna i
organisationerna mast anpassa sig for att tala ’samma sprak” vid integreringsarbeten av
applikationerna. Vidare har aktérsbanden och aktivitetslinkarna i sig lett till att
resursbindningar uppstatt i bida organisationerna eftersom de inneburit reciproka
investeringar — inte minst i tid. Utover detta finns resursbindningar i form av rent
tekniska kostnader f6r utveckling och integration av applikationerna; savil som en
alternativkostnad i termer av andra potentiella applikationer eftersom utrymmet for
applikationer i fallféretagets produkt dr begrinsat. Hos partnerféretagen har tekniska
anpassningar av de aktuella applikationerna kravts for att de ska passa med fallféretagets
tekniska plattform och produkt.

Vi kan saledes konstatera att relationerna till dessa tva foretag kvalar in i
klassificeringen som djupa (dven om man fOrstds kan tinka sig relationer av dn djupare
karaktir) pa grund av aktérsbanden, aktivitetslinkarna och resursbindningarna — som alla
kan betecknas som omfattande. Precis som i fallet med formella/informella relationer
mirks ocksa hir en tydlig tidsaspekt — i bade fallet med Alfa och Beta har relationen
blivit djupare med tiden.

Naturligtvis har fallféretaget ocksa svaga relationer. De bista exemplen pa arbetet
med denna typ av relationer — som en stravan att uppratthalla distanserade kopplingar till
nya idéer fOr innovation — dr foretagets Internetbaserade utvecklingsportal. I korthet ar
detta en webbportal som syftar till att uppritthalla kontakten med utvecklare, savil med
foretag som enskilda personer, som potentiellt skulle kunna vara killor till innovation —
utan att beh6va inleda ndrmare relationer som kan medféra kostnader och risker. Det dr
saledes ett sitt for fallféretaget att skapa bindningar till externa parter i nitverket, men
med ett minimum av aktérsband, aktivitetslinkar och resursbindningar. I ett senare skede
kan fallféretaget vilja att initiera en narmare relation med intressanta parter.

Sahir beskrivs portalen i ett pressmeddelande fran fallféretaget nir satsningen
inleddes:

Fallforetagets portal hjdlper professionella utvecklare att na affirsframgingar genom att hjilpa till i

hela utvecklings och lanseringsprocessen for kommersiella applikationer. /.../ Fallforetagets portal

1 .. . . . . . o ..
0 Fallf6retagets namn och annan information har tagits bort och citatet har modifierats ndgot for att
forsvara mojligheten att identifiera féretaget.



ar den huvudsakliga katalysatorn for att sikra tillférseln av en stor variation applikationer och

innehall till féretagets produkter och for att uppritthalla relationer med viktiga utvecklare.

(September 2005)

Tydligt i ovanstdende citat dr tyngdvikten pa win-win situationer, nirmare bestimt att
bade fallféretaget och de som bidrar med applikationer skall tjina pa samarbetet. Detta ar
nagot som, i litteraturen om Oppen innovation (Chesbrough 2003, 2006) beskrivs som
essentiellt fOr att foretaget skall lyckas i sin stravan; och som tydligt anammats av
fallforetaget.

Forutom Internetportalen finns som sagt ocksa omvirldsbevakare, vars syfte ar
nirmast identiskt med portalens. I detta fall ar det dock fallfdretaget som sjilv stir for
det aktiva identifieringsarbetet och initierandet av relationerna.

Som nimnts i teoriavsnittet finns det stora férdelar med att uppratthalla bade djupa
och svaga band. Styrkan i djupa band ir fordelaktiga frimst eftersom det ér litt att
komma at den kunskap man efterstriavar och eftersom samarbetet bor vara férenklat och
smidigt tack vare rutin och vana (Gulati, 1999), vilket vi kinner igen fran de tva fallen.
Den stora nackdelen med djupa band ir att de kan leda till en inlasning dar det starka
fokuset pa just de djupa relationer féretaget har begrinsar moijligheten till atkomst till ny
information och nya idéer. De dr ocksa i regel betydligt mer resurskravande dn svaga
band, vilket gor att det blir svart att simultant uppritthalla ett stort antal djupa relationer.
Fordelarna med svaga band, 4 sin sida, korresponderar med djupa bands nackdelar.
Dirfor kan de ge rum f6r nya méjligheter, atkomst till ny information och access till nya
nitverk. De kan ocksa hjilpa till att fylla strukturella hal, en ambition som dr tydlig hos
fallforetaget. Bergqvist har, i linje med detta, en uttalad ambition att skapa band utanfor
den sfir som foretaget ror sig i idag. Vi maste vaga skapa nya kopplingar. Vi kan inte
bara folja tekniken. Vi maste i forsta hand tinka pa anvindaren och upplevelsen, och sen
far tekniken 16sa sig...” (Bergqvist, interviju, 2007-06-21). An s4 linge tycks tankarna
kring att identifiera och fylla strukturella hél i nitverket vara just tankar, sa hér aterstar att

se vad fallféretaget kan dstadkomma i praktiken.

5.2.3 Balans

I kombination blir djupa och formella relationer férvisso trygga, sikra och risken i dem
ar mindre 4n vad som ir fallet i svaga och informella relationer. Men de 4r ocksa stela,

rigida och flédet av ny information och nya idéer (vitalt i innovationsarbete) riskerar att



vara litet. Att en kombination krivs dr uppenbart — och fallféretaget har ocksa varit
framgangsrika nir det giller att balansera djupa och svaga relationer. Diremot skulle mer
arbete kunna beh6vas vad giller balansen mellan formellt och informellt, eftersom en
overvikt mot formella relationer kan skonjas 1 fallen Alfa och Beta. Arbetet med svaga
relationer kan foérvisso fungera som en motvikt mot ”formaliserandet” av
relationsportfoljen, eftersom det mojliggor ett infléde av nya samarbetspartners. Summa
summarum tycks det viktiga f6r 6ppen innovation vara att uppritthélla en dynamik i
relationerna genom att kontinuerligt leta efter och inleda nya relationer, och att inte lata

relationsportfoljen bli statisk eftersom det litt kan leda till stelhet och litet idéflode.

5.3 Myter hos fallfiretaget

I detta avsnitt kommer vi att 6versiktligt applicera de tre myter som fors fram i Ford et al
(2003) pa fallforetaget. Avsikten dr att undersoka hur pass férhirskande myterna ér, och
vilken inverkan det 1 sa fall far pa arbetet med 6ppen innovation. Ett grundliggande
antagande som gOrs dr att Oppen innovation ar svart att bedriva 1 ett féretag dir myterna
representerar den verklighetssyn som finns inom féretaget. Har foretaget istillet
anammat den syn pa verkligheten som advoceras av IMP i Ford et al (2003), antas att
arbetet med 6ppen innovation kommer att vara littare att bedriva dn om motsatt
situation foreligger. Detta eftersom den mentala och organisatoriska acceptansen f6r
innovation i samarbete med externa parter bor vara hogre i en organisation dir vikten av
kollaboration med omvirlden och potentialen i att anvinda externa resurser forstas. Som
ndmnts i avsnittet om uppsatsens avgransningar kommer vi inte att beréra de interna
aspekterna, annat 4n i direkt relation till myterna.

Vi kan inleda med att notera att fallféretagets Innovation Manager (Bergqvist,
intervju, 2007-06-15) fister stor vikt vid att de anstillda har ritt instéllning, och ser HR-

fragor som en av nyckelkomponenterna i arbetet med 6ppen innovation.

5.3.1 Myten om handling

Vad giller den forsta av de tre myterna, myten om handling, kan vi konstatera att den
inte dr foérhirskande i de delar av fallféretagets verksamhet som undersokts i denna
uppsats. Detta mirks forst och frimst genom den interaktion som sker mellan parterna,
dir initiativ och férslag ofta kommer fran bada hallen. ”De maste komma med lika
mycket idéer som vi”, menar Johansson (Intervju, 2007-06-20). Att kunden (fallféretaget)

ar passiv och leverantoren aktiv stimmer ddrmed inte; 1 Alfa-fallet, som utvecklats till en



av de viktigaste innovativa relationerna, kom initiativet helt och hallet fran fallféretaget
sjalvt. Tilliggas bor ocksa att dessa foretag inte ses som leverantdrer, utan snarare som
samarbetspartners.

Dessutom ses relationerna som langvariga, och som ett kontinuerligt samarbete

snarare an isolerade affarshandelser.

5.3.2 Myten om organisationers oberoende och myten om det kompletta féretaget

Dessa tva aterstaiende myter beddms kunna ha mycket stor inverkan pa arbetet med
Oppen innovation. Detta beror helt enkelt pa att dessa myter gar rakt emot
grundtankarna i paradigmen, och darfér kan sitta kraftiga kippar 1 hjulen for arbetet med
densamma. Om verklighetsuppfattningen inom organisationen ar att foretaget kan verka
oberoende av sin omvirld och att det egna foretaget dr komplett och inte har behov av
extern inforsel av resurser, faller det sig naturligt att tankegangarna i 6ppen innovation
blir svara att f6rsta och acceptera. Foljande citat, himtat fran fallet med P & G, illustrerar

detta:

”One of our challenges was to convince our R&D organization to move its culture from "not
invented here" to one based on "proudly found elsewhere..."

(Sakkab och Huston (2007), s. 23)

Med nitverksperspektivet som teoretisk bakgrund dr det litt att inse att alla foretag
ar beroende av en rad samarbetspartners, leverantorer, detaljister och distributorer fOr att
kunna skapa en produkt som vinner geh6r hos kunder och konsumenter. Hos
fallforetaget ser vi, 1 linje med detta, att varje fardig produkt ar ett resultat av en mangd
olika samarbeten, eftersom den innehaller komponenter och applikationer fran manga
olika foretag — manga ganger som ett resultat av samarbeten 6ver branschgrianserna.
Detta dr ett bevis i sig for att dessa myter ar under uppluckring inom fallféretaget och f6r
att verklighetsuppfattningen snarare dr att foretaget dr beroende av omvirlden och
inkomplett i manga avseenden.

Empirin visar ocksa, tvirtemot myten om oberoende, att féretaget tar stora hinsyn
till vissa omgivande aktérer. Det mest framstiende exemplet dr de aktiva distributrerna,
som i mycket hog grad influerar fallféretagets verksamhet med synpunkter och 6nskemél
pa hur produkten skall se ut. Detta beror pa att de fungerar som en mellanhand mellan
fallforetaget och konsumenterna som 1 stor utstrickning kan paverka hur mycket och
vilken typ av fallféretagets produkter som skall siljas.

Vi ser ocksa exempel pa hur resultat endast kan skapas i samarbete mellan flera

aktorer. I fallet med Alfa tog fallfGretaget in en applikation som i sig inte genererade



pengar f6r nigon av aktérerna men som i kombination med fallféretagets produkt hade

formagan att bidra till resultatet f6r bada foretagen.

5.4 Ett verktyg for att analysera relationers avkastning

Diskussionen runt relationers avkastning (baserat pa Lavie, 20006) introducerades i det
teoretiska avsnittet med visionen att bittre forsta hur resultatet av Sppen innovation
generellt, och relationsbyggandet specifikt, kan konkretiseras i ekonomiska termer. Vi har
redan tryckt pa vikten fOr foretag att forsta sin natverksposition samt vilka och vilken typ
av relationer som inleds. Genom att introducera begreppet avkastning belyser vi vikten
for foretaget att inse vad i en relation som faktiskt frimjar féretaget och férséker skapa
ett verktyg for analysen av densamma. Med ett begrepp som 6ppen innovation, som
annu inte ar helt etablerat i Sverige, kan foretaget genom att inkorporera
avkastningsbegreppet fi ett verktyg for att battre kunna forsta hur avkastningen fran
relationen — givet foretagets egna resurser och premisser — kan maximeras.

Vi kan konstatera att Lavies resonemang kring avkastning ar oként for fallforetaget
och att det inte pagar nagot arbete med att analysera exakt vilket resultat en relation ger,
mest pa grund av svarigheten i att isolera effekten av en specifik relation pa det totala
resultatet. Analysen kan i dagens lidge ses ske pa en aggregerad niva. For det forsta
analyseras i princip det finansiella resultatet av alla relationer i klump (tillsammans med
interna resurser), vilket gbor det svart att se exakt vilket resultat en enskild relation gett.
Dessa bryts sen inte heller ner i delkomponenter eller de olika avkastningstyperna (som
beskrivits ndrmare 1 teoriavsnittet) intern avkastning, férdelad relationsavkastning, icke-
Overenskommen avkastning samt icke-6verenskommen férlust. Det dr sannolikt att det,
om analysen bréts ner péd detta sitt, inte bara skulle vara littare att identifiera
l6nsamheten i olika relationer utan ocksa littare att se vilken aspekt av relationen som

behover forandras.

5.4.1 Avkastningsmaximeringsfaktorer

I teoriavsnittet presenterades ett antal av Lavies idéer om hur avkastningen fran

relationer kan maximeras, och vi kommer i det f6ljande att applicera dem pa fallféretaget.
Den idé som i denna uppsats kanske rimmar bast med Lavies principer dr den runt

resurssammansittning. Centralt 1 6ppen innovationsparadigmet 4r att identifiera ratt

samarbetspartners och pa olika sitt kapitalisera pa deras resurser. Férmégan att knyta an



till resurser som kompletterar de interna dito snarare dn att inneha relationer som knyter
foretaget till resurser liknade deras egna har visat sig vara av storre vikt for fallféretaget;
vilket ligger helt i linje med Lavies resonemang. Detta har behandlats mer utforligt i
avsnitt 5.1.

Foretagets formaga att absorbera kunskap ar ytterligare en faktor som paverkar
avkastningen enligt Lavie. Har kan vi notera att fallf6retaget inte har nagot system for att
hantera kunskapsinhimtning frin relationer och samarbeten (inga databaser eller andra
satt att kodifiera eller pd andra sitt behalla kunskap finns), och heller ingen strategi eller
nédgra rutiner for att maximera kunskapsinhimtningen (Bergqvist och Lindstedt,
intervjuer, 2007-06-15). Lindstedt (ibid) menar att det fraimst dr de som arbetar direkt
med relationen som far ny kunskap under arbetets gang. Principen ir enligt honom att
den part som bist tar till sig lirdomar fran samarbetet ocksa blir den som tar med sig
mest frin ett samarbete. Bergqvist menar att det viktiga ar att fi medarbetare att forsta
och utnyttja sin egen potential for att realisera idéer samt att ge dem sjilvfértroendet att
gora det (Bergqvist, intervju, 2007-05-15). Det tycks sdledes handla om att skapa en
toretagskultur som mojliggdr f6r individen att sjilv anvinda den kunskap som genererats
fran relationen. Fran forfattarnas synvinkel framstar det troligt att man kan bittra pa
kunskapsabsorberingsformagan ytterligare, exempelvis genom att infora system for att
lagra kunskap som enskilda individer tillgodogor sig 1 arbetet med externa parter. Pa sa
satt kan kunskapen ocksa goras tillginglig for fler 1 organisationen.

Skalfordelar innebir enligt Lavie att relativt sma féretag gynnas mer — dvs. far en
hégre relationsavkastning — dn relativt stora dito. Hir visar empirin att fallféretaget varit
till stor hjalp for vissa sma foretag de samarbetat med, dar fallféretaget i flera fall har
hjalpt fram foretag som “inte var nagot i borjan” (Johansson, intervju, 2007-06-08).
Detta kan helt enkelt antas bero pa féretagens verksamhetsomrade, som sannolikt dr
bredare i stora foretag och smalare i mindre. Ett mindre féretag, som inleder ett
samarbete som berdr hela deras verksamhetsomrade har naturligtvis stérre potential att
paverkas positivt av samarbetet dn den storre parten f6r vilken samarbetet endast ber6r
en del av verksamheten. P4 samma sitt dr det forstas littare f6r sma foretag att vixa (har
man en mycket liten omsattning kan en f6érdubbling av den vara resultatet av en relativt
blygsam omsittningsokning i absoluta tal). En sista anledning kan vara att det finns
storre mojligheter f6r en liten part att lira av en stor, eftersom det sannolikt finns mer

och bredare kunskap inom den stérre samarbetspartnerns viggar.



Vad giller skalférdelar har vi dock ocksa sett exempel pa det motsatta, alltsa dér ett
storre foretag (atminstone potentiellt) kan gynnas mer av samarbetet, och det r6r frimst
relationen mellan Beta och fallf6retaget. Matt 1 termer av omsittning ar Beta ca 10 ganger
storre 4n fallfc'jretaget1 !, Samarbetet mellan de tv foretagen var dock av storre betydelse
for Beta, eftersom projektet direkt berérde Betas kirnverksamhet. Hir sig vi att Beta
hade betydligt storre potential att dra fordelar av samarbetet 4n vad som var fallet f6r
fallforetaget.

Lavie betonar vidare det formella kontraktets betydelse och menar att ett fordelaktigt
kontrakt kan ge tillgang till exklusiva nitverksresurser, och skapa trygghet genom att
skydda interna tillgangar och sikra en del av avkastningen samt specificera
samarbetsformerna. Denna tankegiang finner vi visst stod for — eftersom vi marker att
reglering och juridiska aspekter tycks fa storre betydelse i takt med att samarbetet
tordjupas. Intressant dr att vissa av respondenterna i sina intervjusvar (Lindstedt, 2007-
06-15 och Johansson, 2007-06-20), tvirtemot detta, forringar betydelsen av kontrakt. De
menar att det i sig inte ens bor finnas ett kontrakt som ar oproportionerligt fordelaktigt
tor den ena parten, eftersom det dr mycket viktigt att bada parter tjinar pa relationen. I
enighet med det resonemang som forledes i avsnitt 5.2.1 kan det, ocksa 1 kontrast till
Lavies asikt, vara sd att ett vil reglerat kontraktuellt samarbete till och med kan vara
skadligt i samarbeten av innovativ karaktdr. Hir finner vi en intressant motsigelse, som
aterigen pekar pa vikten av balans. Det kan vara mycket viktigt att ha ett formellt
kontrakt som i viss man reglerar samarbetet (och dirmed minskar osikerhet och risk),
men far detta dominera f6r mycket kan andra problem uppsta — som i forlingningen kan
vara direkt skadligt 61 innovationsklimatet.

Nista faktor for att maximera avkastningen ar att engagera sig i ett relativt
opportunistiskt beteende. Detta innebir att den part som beter sig relativt mer
opportunistiskt kan fa en storre avkastning dn den mindre opportunistiske motparten. I
en klassisk konkurrerande leverantorssituation kan en sidan hir tankegang tyckas vara
applicerbar, atminstone pa kort sikt. Pd lang sikt skulle detta dock leda till minskat
fortroende eftersom den utsatte parten sannolikt kommer minska graden av samarbete
eller stinga ute den externa parten. Detta riskerar i sin tur, givet nitverkskontexten och
de indirekta relationer som féretaget far access till genom den aktuella
samarbetspartnern, att leda till en forlust kontakten med en del av nitverket. Denna typ

av beteende kan dirfoér ha en direkt negativ inverkan pd 6ppen innovation. Har dr det

" Killhdnvisning har uteldmnats av sekretesskil



snarare fraga om att astadkomma ett lige dir bada parter vinner pa samarbetet, bade pa
kort och pa lang sikt. I de mer strategiskt valda samarbetena, som vi mirker skapar de
mest innovativa 16sningarna for fallféretaget, premieras ocksa just win-win och

fortroendeskapande. Detta blir tydligt i f6ljande citat frain P&G:

“When you're inventing within your own walls and boundaries, you have a lot of positional
power— command and control is hierarchical. But when you're leveraging people whom you don't
have direct control over, you have to build relationships and trust. People need to be motivated to
work together; in a global network, it's more about relationships and co-opting people into this
work. Building good relationship and alliance skills is important in this kind of strategy. You want to
be the partner that outside people come to, you want to be at the top of the pecking order because
you've got a good reputation and people know that you'll be fair.” (Huston i Sakkab & Huston s.

24)

Lavie menar slutligen att ett foretag med ett relativt forhandlingsivertag kan fa en
storre proportion av relationsavkastningen dn den part som befinner sig i underlige.
Detta visade sig exempelvis i fallet Beta dir fallféretaget initialt hade en klar
torhandlingstérdel. Idén om férhandlingsévertag gar dock inte riktigt hand i hand med
Oppen innovation, utan tycks snarare passa i en klassisk kund-leverantorsrelation dar
innovation inte ar malet.

Lavies idéer runt relationsavkastning dr intressanta eftersom de bidrar med
konkreta verktyg for att forbittra det egna foretagets avkastning fran samarbetet. Det
finns dock ett stort problem med dem, frimst beroende pa att de har en grundinstillning
som karaktiriseras av ett konkurrensbaserat synsitt, dir den ena parten till varje pris skall
fa storre fordelar dn den andre. Lavie tar alltsd en vinst/forlust instillning till relationen,
dir 6ppen innovation istillet innebdr vinst/vinst. Trots denna uppenbara motsigelse kan
delar av Lavies resonemang vara mycket virdefullt, si linge foretaget som anvinder
avkastningsmaximeringsprinciperna ir medvetna om dess nackdelar nir det giller att

anvinda dem i arbetet med 6ppen innovation.



6. Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att utréna hur avkastningen fran 6ppen innovation kan
maximeras med avseende pa vilka aktérer som ska inga i “portféljen” av
samarbetspartners samt hur relationerna till dessa bor se ut. Vi kommer i det f6ljande att
ga igenom de slutsatser som analysen av teorin och fallstudien resulterat i. Avslutningsvis

diskuteras studiens bidrag till forskningen, samt forslag till framtida studier pa omradet.

6.1 Ndtverkskartliggning

Vad giller den forsta huvudfragestillningen, som behandlar kartliggningen av
nitverket och sammansittningen av relationsportfoljen, kan vi dra fyra slutsatser. For det
forsta konstateras att foretag frimst behover knyta an till komplementira resurser, och
tor det andra att det dr fordelaktigt med en diversifierad portfélj med band till olika typer
av resurser. Ytterligare en intressant slutsats 4r att det inte bara ér olika typer av resurser
som dr nodvindiga utan ocksd att foretag bor ha relationer till féretag av olika typer; det
vill sdga foretag med olika kulturer, arbetssitt och affirsmodeller. Detta beror pa att nya
perspektiv, infallsvinklar och arbetssitt kan ha en positiv inverkan pa det kreativa
innovationsarbetet.

Det kan ocksa vara fordelaktigt 61 féretag att skapa sig en visuell bild av det
nitverk de verkar i, eftersom detta kan ge en bild av foretagets egen position i
forhallande till omgivande aktdrer och deras resurser. Med utgangspunkt i denna
illustration blir det sedan lattare att identifiera vilka resurser som saknas, vilka aktorer i
nitverket man behéver stirka banden med, etc. Inte sillan kan det visa sig vara viktigt att
skapa relationer till féretag inom branscher vitt skilda fran den egna, inte minst nar det
giller att fylla strukturella hal. Att skapa en sadan visuell nitverksbild kan ocksa ha rent
pedagogiska férdelar; eftersom den kan hjilpa foretaget och dess anstillda att se sig sjilva
som en del av ett nitverk av aktOrer vars kunskap och andra resurser kan vara den egna
verksamheten till gagn (och pa samma sitt hjilpa till att askadliggéra hur nitverket

begrinsar foretaget).

6.2 Relationerna till externa parter

Rérande den andra huvudfragestillningen, vilka typer av relationer ett foretag bor
ha till omgivande aktorer, dr den primira slutsatsen att det essentiella dr att inneha olika

typer av relationer. Det krivs en mix av formella och informella, djupa och svaga band



till andra foretag i nitverket; och att ha en kraftig 6vervikt mot en viss relationstyp ter sig
ofordelaktigt nér det giller 6ppen innovation. Alla relationstyper har sina férdelar och
nackdelar, men ingen av dem ar ensamt tillracklig.

Vi ser ocksa en tydlig tidsaspekt, dar relationen tenderar att formaliseras och
tordjupas 6ver tid. Nyckeln till framgang tycks vara att uppratthalla en dynamik i
relationerna genom att kontinuerligt inleda nya och utvirdera gamla relationer. Att lita
relationsportfoljen bli statisk kan litt leda till stelhet och ett begrinsat idéflode, eftersom

foretaget da riskerar att bli fast med enbart formella och djupa relationer.

6.3 Ovriga slutsatser

Utover de tva huvudfragestillningarna har vi ocksa ber6rt de tre myterna om
handling, oberoende och kompletthet. Detta gjordes med utgangspunkten att 6ppet
innovationsarbete blir svart att bedriva i féretag dir myterna representerar den
torhirskande virldsbilden. Har dr det tydligt att de personer som intervjuats i uppsatsen
inte har den grunduppfattning som fors fram i myterna, vilket illustreras av deras
ambition att i hogre grad inféra 6ppen innovation i féretaget och genom deras dagliga
arbete med externa samarbetspartners. Vidare ser de alla féretaget som fritt att handla
utan att vinta pa initiativ och erbjudanden fran leverantérer. Foretaget ses inte heller som
oberoende av omvirlden och komplett i sig sjilvt, och varje produkt som produceras ar
resultatet av att flera féretags resurser kombinerats. Det finns saledes en insikt i att
foretaget ensamt inte dr kapabelt att producera de 16sningar som kunder och
konsumenter kriver. Det dr dock troligt att den uppfattning som uppsatsens
respondenter har givit uttryck for inte dr representativt for hela foretaget, eftersom deras
arbetsuppgifter i hogre grad 4n manga andras involverar innovation och relationer till
externa aktorer. Dirmed finns en risk att myterna i hdgre grad representerar verkligheten
1 6vriga delar av foretaget — vilket potentiellt kan leda till att det blir svarare att inférliva
Oppen innovation i hég utstrickning eftersom detta kridver en acceptans och en forstaelse
pa bred front inom féretaget (Chesbrough, 2000).

Slutligen beskrev vi Lavies (2000) avkastningstyper zutern avkastning, fordelad
relationsavkastning, icke-verenskommen avkastning, samt icke-Gverenskommen forlust som ett
verktyg for att littare kunna analysera resultatet av en relation. Slutsatsen hir 4r att det dr
sannolikt att det skulle vara littare att identifiera I6nsamheten i olika relationer samt att se
vad i relationen som behéver férindras om detta analysverktyg anvindes. Detta dr dock

en komplex analys som kan vara svir att genomfora. Aven om ett fullstindigt



implementerande av detta analysverktyg darfor ar avlagset, finns det skil att tro att
fallforetaget har mycket att vinna pa att utvirdera relationerna — dtminstone 6versiktligt —
i dessa termer.

Hand i hand med avkastningstyperna presenterar Lavie ett antal forslag 61 hur
avkastningen fran relationer kan maximeras. Dessa kombinerat med de empiriska
resultaten visar exempelvis att ett foretag som vill vara framgangsrikt i arbetet med 6ppen
innovation bor ha en stark férmaga att absorbera kunskap, samt lagra och sprida den
inom organisationen. Vi ser vidare att ett fordelaktigt formellt kontrakt kan hjilpa till att
Oka avkastningen, men samtidigt att ett alltf6r dominerande kontrakt dir samarbetet ar
hért reglerat kan vara direkt skadligt f6r innovationsklimatet. Utéver detta dr det vitalt att
nd ett lage dir alla involverade parter vinner pa samarbetet, bade péd kort och pa ling sikt
for att ett gynnsamt innovationsklimat ska kunna uppnas.

Avslutningsvis, och pa ett 6vergripande plan, kan vi konstatera att en mycket viktig
implikation av 6ppen innovation ir den skiftning i den typ av kompetens som blir
nédvindig att ha internt. Det centrala tycks bli formégan att identifiera och koordinera
omgivande resurser och enheter, inte att se till att all specifik teknisk kunskap och andra
nédvindiga resurser finns inom det egna fOretagets viggar.

Av allra storsta vikt blir dirmed ocksa att se till att féretaget har vil fungerande
relationer och kopplingar till de externa parter vars resurser man vill ha tillgang till.
Koordination blir sdledes viktigare dn att ensam bemadstra interna och isolerade
innovationsprocesser, vilket bor stilla nya och tuffa krav pa féretagsledningar. Foretag
som skoter sina relationer vil, forstar sin position i nitverket av omgivande aktorer, och
kan koordinera och anvinda externa resurser och extern kunskap i sin egen verksamhet
kommer att lyckas bittre 4n de som saknar dessa f6rmagor. Att kontinuerligt arbeta med
att kartligga nitverket och att optimera sin egen position 1 detsamma — genom att
uppratthalla ritt typ av relationer till ritt externa enheter — dr mycket viktiga steg pa

vagen.

6.4 Firslag till framtida studier av omridet

Under studiens genomférande har manga intressanta fragor vickts som inte rymts inom
ramen for denna uppsats. Aven om alla frigor inte har kunnat besvaras hoppas vi att
uppsatsen kan anvindas som utgangspunkt och referens i annan forskning som stravar
efter att bringa klarhet i det som hir limnats obesvarat. Vi kommer nedan att beskriva

fyra av de omraden som ir limpade f6r fortsatt forskning.



Ett fOrsta f6rslag till framtida studier dr en fullstindig kartliggning av flera olika
foretags alla relationer i termer av djupa och svaga, formella och informella dito. Med en
fullstindig bild av fOretagets alla relationer blir det moijligt att dra dn sidkrare slutsatser dn
vad som varit fallet i denna uppsats som grundar sig pa ett mindre urval av relationer. Att
sedan jaimfora flera olika foretag (féretridelsevis inom samma bransch och med liknande
produkter) och sitta deras relationsportfdlj i relation till nagot finansiellt resultatmatt
skulle kunna resultera i mycket intressanta normativa rekommendationer f6r hur
relationsportfélien bor utformas — om en korrelation mellan det finansiella resultatet och
relationsportféljens utseende kan observeras.

Det kan ocksa vara av stort virde att studera detta fenomen ur andra perspektiv dn
fran ett “centrerat” fOretag, vilket varit tillvigagangssittet i denna studie. Denna studie
bygger helt och hallet pa empiri fran endast en av enheterna i nitverket — fallfGretaget
sjalvt. Om studien utvidgades till att ocksa innefatta priméirdata fran de andra enheterna
(i detta fall Beta och Alfa) skulle reliabiliteten kunna stiarkas ytterligare. Det kan vidare
vara sa att uppfattningarna mellan hur relationen ar beskaffad skiljer sig mellan
organisationerna; i den meningen att en relation som av fallféretaget uppfattas som
informell tvirtemot anses vara formell frin Betas horisont, och si vidare. Denna
eventuella diskrepans skulle kunna hjilpa till att underlitta relationen mellan féretagen.

Ett ytterligare forslag till framtida studier ar ett mer utforligt applicerande av Lavies
(2006) olika typer av avkastning pa ett verkligt fall. Det har i denna uppsats inte funnits
utrymme att i detalj klassificera en relations avkastning enligt den féreslagna modellen,
och den befintliga forskningen pa omradet dr nirmast obefintlig. Vi menar att detta ér ett
anvindbart verktyg fOr att ndrmare analysera, underséka och utvirdera en relation.

Avslutningsvis foreslar vi en utvidgad forskning av samspelet mellan 6ppen
innovation, nitverket och znferna aspekter — vilket vi bara kortfattat berért 1 samband med
diskussionen kring prevalenta myter. Det dr sannolikt sa att en faktor som foretagskultur
har mycket stort inflytande 6ver arbetet med 6ppen innovation. Hir finns utrymme {61
betydligt mer forskning som undersoker hurinterna aspekter spelar in, vi/ka aspekter som

ar relevanta och vad som skapar det mest gynnsamma klimatet f6r 6ppen innovation.
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