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Abstract

High technology companies in Sweden spend a huge amount of money on research and product
development in proportion to what they get back in earnings from their inventions. Product
development has traditionally been regarded as much more important than business
development. This thesis aims to point out the critical factors behind successful business
development processes for high technology companies. We have chosen to make a case study of
Hexagon, a highly successful and innovative company within the measurement technology
business. Internal and external actors that are important for business development have been
identified and interviewed in order to understand how ideas are developed and executed. We
have found four key learnings from the case study that we believe are crucial for business
development processes; 1) monitoring trends on the market in order to capture interesting
business opportunities, 2) developing and managing good relationships with distributors and
wholesalers, as they represent the company to customers, 3) having a good management and an
internal culture that inspires individuals to be creative, 4) creating a company culture that values
effective internal communication and decentralized decision processes. These factors have shown
to be important for successful business development processes.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Sverige ligger ner nist mest' pengar i virlden pa forskning och utveckling av hdgteknologiska
produkter.” Férsiljningen ligger diremot oproportionerligt langt ner pa listan och Sverige
aterfinns forst pa fjortonde plats pa listan 6ver hégst omsittning av hégteknologiska produkter.’
En av forklaringarna till denna paradox 1 Sverige idr att uppfinningarna ofta inte blir kommersiellt
anvindbara produkter eftersom marknadsféringen eller efterfragan ar otillricklig men 4n sa linge
har inte tillrickligt med forskning bedrivits inom omradet for att faststdlla forklaringar till

4
fenomenet.

Experter menar att den bista produkten inte nédvindigtvis behover bli den mest framgangsrika.’
Idag handlar starka forsiljningssiffror inte enbart om de fysiska produkterna. En stor del av
forklaringen till lyckade forsiljningsresultat kan hirledas till vem som forstar kunderna och
marknaden bist. Sverige har en stark ingenjorskultur och forskning i virldsklass men trots att
svenska foretag manga ganger har bittre produkter dn exempelvis USA sa vinner amerikanerna i
nio av tio ganger nir det kommer till att fa en hog omsittning pa forsiljningen av produkterna.
Istillet for att, som idag, satsa hart pa produktinnovation finns det anledning att friga sig om

svenska foretag skulle ha mer att vinna pa att satsa pa affirsinnovation.’

Lyckosamma féretagskoncept handlar sillan om att komma pa ndgon ny revolutionerande
produkt utan snarare om att silja in den pa ett nytt sitt. IKEA var inte forst med att silja mobler
men kom pa ett nytt koncept runt mobelforsiljning. Skype var inte forst med tekniken som
mojliggjorde telefonsamtal Gver internet men de var bast pa att silja in tjansten. IKEA och Skype
tinkte kommersiellt och satsade pa affirsutveckling och kunder i ett tidigt skede av

produktutvecklingen.7

Lyckade affirsutvecklingsexempel handlar till stor del om att skapa goda relationer till ritt

samarbetspartners som 1 sin tur kan hjilpa féretaget genom att lata det ta del av deras kontaktnit

' Efter Israel

? Mitt i procent av BNP

’ Mitt i procent av BNP

* Sistek, H. (2006). Fruktlés forskning. Ieckans Affirer, 24 juni.
> Sistek, H. (2000). Fruktl6s forskning. [eckans Affirer, 24 juni.
¢ Sistek, H. (2006). Fruktlés forskning. IVeckans Affirer, 24 juni.
7 Kraft, S. (08-02-14)



och pa sa sitt sakteliga skapa sig en egen plats pd marknaden. Kommunikation dr mycket viktigt i
alla led av affirsutvecklingsprojekt och att bygga upp och underhilla starka relationer till ritt
aktorer 1 natverket dr férmodligen det mest effektiva sittet fOr ett foretag att skapa sig en stark
position pd marknaden. Pia samma sitt kan interna relationer inom foretag effektivisera
affirsutvecklingsprojekt och genom att bygga starka broar mellan olika interna enheter
mobiliseras energi och arbetskraft som maximerar chanserna att lyckas med ett nytt koncept.
Vinnare nir det handlar om affirsutveckling ar siledes féretag som snabbt kan fa ut ny kunskap

om marknaden till ritt enheter internt och snabbt svara p4 nya I6sningar som efterfrigas.”

Eftersom vi som ekonomer med marknadsforingsinriktning har ett mycket starkt intresse for
affirer och framférallt affirstink utifran ett kommersiellt perspektiv si har vi fastnat for
fenomenet att bedriva affirsutveckling utan att beh6va dndra pa den fysiska produkten som siljs.
Genom att endast dndra pa erbjudandet och marknadsforingen runt produkten finns stor

potential for att Ska forsiljningen utan att behéva investera i dyr forskning och utveckling.”

Da hoégteknologiska foretag linge legat efter mer traditionellt kommersiella féretag nir det
kommer till innovativ affirsutveckling av befintliga produkter' si finner vi det av extra stort
intresse att ga in pa djupet i frigan och se hur de kan fa in ett mer marknadsorienterat fokus i sina

affirsutvecklingsprocesser.

For att kartligga affirsutvecklingsprocessen viljer vi att gora en fallstudie av det hogteknologiska
foretaget Hexagon. Hexagon har ofta hyllats i affirspressen for sin framgangsrika affirsmodell
ddr innovation och snabba beslutsprocesser ar ledord som verkligen efterlevs. Vi har sjilva fatt
ett intryck av féretaget som spannande och i framkant vad giller affirsutveckling genom att vi

tidigare list om Hexagon och foljt foretagets utveckling 1 media.

1.2 Problemomrade

Vi har kommit att bli mycket intresserade av hogteknologiska foretags arbete med
affirsutveckling. De flesta féretag drivs dn sd linge i férsta hand av innovation genom
produktutveckling, dir det liggs enorma summor pa forskning och utveckling. Affirsutveckling
ur ett marknadsperspektiv dr f6r manga foretag i branschen dnnu inte fullt utvecklat och det har

saledes fangat var nyfikenhet. Fenomenet att bedriva affirsutveckling genom att proaktivt soka

¥ Kraft, S. (08-02-14)
? Kraft, S. (08-02-14)
0 Kraft, S. (08-02-14)



efter nya marknadsnischer och applikationsomraden for redan befintliga produkter innebir att
foretag kan fa ut det mesta méjliga av alla sina produkter utan att behova ligga ner stora resurser

pa omfattande dndringar pa de fysiska produkterna.

Vi onskar forsta processen for hur féretag blir framgangsrika i sin affirsutveckling genom mer
kommersiellt tinkande och genom att anvinda sig av insikter de identifierat pa marknaden for att
pa sa sitt skapa ny efterfragan pa sina befintliga produkter. Vi vill titta pa hur relationerna inom
foretaget paverkar mekanismen att arbeta fram ett affarskoncept och hur det sedan sitts 1 verket

genom att foretaget proaktivt arbetar med relationerna till sina externa samarbetspartners.

For att grundligt forsta hur aktorerna interagerar i processen tror vi att det dr det viktigt att
klargéra hur affirsutvecklingsprocessen gar till, vilka de viktiga stegen dr och hur nya idéer vixer
fram till konkreta och genomférbara strategier som enkelt gar att forverkliga. Vi dr nyfikna pa
vilka milstolpar som krivs for att fora processen framat och var ambition édr att identifiera

framgangsfaktorerna for en lyckad affirsutvecklingsprocess.

Oss veterligen har det tidigare inte gjorts nigon studie 6ver hur hogteknologiska foretag tar till
vara pa tidigare erfarenheter av affirsutveckling av det hir slaget och hur de systematiskt arbetar
for att bredda efterfrigan pa deras befintliga produkter. Vi vill genom att analysera fenomenet
Oka forstaelsen for hur foretag framgangsrikt tar till vara pa idéer och utvecklar dem for att arbeta

innovativt med befintliga produkter.

1.3 Syfte och fragestallningar

Med ovanstiende resonemang som utgangspunkt; affirsutvecklingsprocessen av befintliga

produkter, kommer vi fram till vart syfte:

Studiens syfte dr att undersika bur ett higteknologiskt foretag utifrin ett relationsperspektiv arbetar med

affarsutveckling kopplat till befintliga produkter.

Syftet konkretiseras i foljande fragestillning:

Hur bedriver higteknologiska foretag affarsutveckling av befintliga produkter?

For att hjalpa oss att besvara vir huvudfraga har vi sammanstillt tre delfriagor:



* UVilka dr de viktigaste externa och interna aktirerna och vad dr deras  uppgift i

affdrsutvecklingsprocessen?

*  Hur gar affirsutvecklingsprocessen till i ett higteknologiskt foretag?

*  Vilka dr de bidragande faktorerna for att bedriva affirsutveckling av befintliga produfkter?

For att fa svar pa vara tva forsta delfragor kommer vi frimst att anvinda teori som berdr vart
forskningsomrade. Den tredje delfragan kommer vi frimst fa hjilp att besvara genom var

fallstudie av ett hogteknologiskt foretag.

1. 4 Avgransning och begreppsméssiga klargéranden

Da vi for att kunna gora en djupare fallstudie dr tvungna att avgransa oss sa kommer vi att
begrinsa oss till att endast titta pa processen 6ver hur affirsutveckling av redan befintliga
produkter gar till. Vi kommer inte att studera de produkter som kriver storre dndringar i
utformningen foér att kunna tas till nya applikationsomraden. Vi kommer heller inte att titta pa

affirsutveckling och expansion till nya geografiska marknader.

For att kunna gbra en djupgdende fallstudie kommer vi att begrinsa oss till att titta pa foretaget
Hexagon. Vi kommer inte att dra paralleller till specifika fall i andra hégteknologiska féretag och
deras affirsutvecklingsprocesser i liknande situationer. Med hégteknologiska féretag menar vi
foretag vars huvudverksamhet innefattar produkter och tjanster dir forskning och utveckling
utgdr en stor del av kostnaden. Vidare kommer vi endast att behandla Hexagon Measurement

Technologies som ir foretagets viktigaste och mest vinstgenererande affirsomrade.

Centrala begrepp for uppsatsen ér bland annat affirsutveckling och produktutveckling. Vi har anvint
08s av produkt- och marknadsmatrisen fir affirsutveckling for att kartligga begreppet.'' Vi definierar det
breda begreppet affirsutveckling som foretags arbete med att realisera affirsidéer, vare sig detta
giller att utveckla nya produkter, nya produkterbjudande, att gd in pa nya marknader eller att
finna nya applikationsomraden. Det ber6r foretags vision, mal, strategi och taktik, den operativa
utvecklingsfasen samt utvirderingen. Produktutveckling dr en del av affirsutveckling och vi
definierar det som foretags arbete med att ta fram nya, eller férbittra de redan befintliga fysiska

produkterna som tillverkas.

" Séderman, S, (2002), sida 77.



1.5 Forvéntat kunskapsbidrag

Eftersom affirsutvecklingsprocessen nar det giller befintliga produkter fér hogteknologiska
féretag dnnu inte, oss veterligen, blivit kartlagd pa ett generellt plan sa hoppas vi pa att bidra till
forstaelsen for hur foretag framgangsrikt kan bedriva affirsutveckling av sina befintliga
produkter. Genom att goéra en fallstudie av foretaget Hexagon hoppas vi pa att kunna dra
generella slutsatser om hur hégteknologiska foretag gar till viga for att bedriva affirsutveckling
befintliga produkter. Affirsutvecklingsprocesser dr till sin natur mycket dynamiska och vi
kommer att fors6ka rama in detta fenomen genom att titta pa de aktérer som medverkar och
forsoka kartligga deras relation. Vi har dven sokt att identifiera ett antal gemensamma

nyckelfaktorer for affirsutveckling vilket kommer att bli vért bidrag till forskningen.

I fallstudien kommer vi att behandla hela kedjan av affirsutveckling for befintliga produkter. Vi
kommer att se pa affirsutvecklingen som en process och genom att utféra grundliga intervjuer
med nyckelpersoner inom omradet och genom att ta del av olika dokument som ber6r frigorna

kommer vi att kunna kartligga faktorer som gor affirsutvecklingsprocessen moilig.

1.6 Disposition

Kirnan 1 var studie utgbrs av en fallstudie av tva affirsutvecklingsprocesser i foretaget Hexagon.
Vi inleder var uppsats med att motivera och redogéra f6r metoden vi tillimpar for att besvara de
fragestillningar som ligger till grund f6r studien. I metodavsnittet diskuterar vi vart
tillvigagangssatt och forklarar hur vi arbetat f6r att uppna hégsta méjliga reliabilitet och validitet.
Den redogorelsen foljs av en motivering och en presentation av det teoretiska ramverk vi

kommer att anvinda som verktyg i var analys.

Vi har valt att behandla empirin och analysen gemensamt for att pa sa sitt na ett storre djup i
vara resonemang. Vi borjar med att ge en presentation av Hexagon och dess verksamhet och
foretagskultur. Vi kommer att ta avstamp i teori om affirsutvecklingsprocesser som soker
torklara hur foretag bor arbeta for att na effektivitet i sin affarsutveckling. Direfter kommer vi att
anvinda oss av nitverksperspektivet och identifiera de viktigaste aktGrerna i processen och hur
dessa samverkar. I ljuset av nitverksteorin kommer vi direfter dven att analysera tva specifika
affirsutvecklingsfall som ir av relevans for var forskningsfraga. Vi kommer att stilla dem mot
varandra for att utréna de faktorer som bidrar till affirsutveckling. Harefter kommer vi dra var

slutsats och foérsoka besvara var fragestillning pa ett generellt plan om hur hégteknologiska



foretag bedriver affirsutveckling for befintliga produkter. Uppsatsen kommer att avslutas med en
diskussion kring resultatet och vi kommer dven att lyfta fram nagra praktiska implikationer

utifrin studiens resultat.



2. Metod och tillvigagangssatt

I detta avsnitt kommer vi inledningsvis diskutera det angreppssatt vi ammnar nérma oss fragestillningen med, samt
varfor detta angreppssdtt valts. 1 idare kommer vi redogira for hur vi gatt tillviiga nar vi gjort var undersokning
och redogora for urvalsprocessen av interyinobjekt och datainsamling. Avsnittet avsiutas med en diskussion kring

uppsatsens validitet och reliabilitet och hur dessa omraden har bebandlats.

2.1 Fallstudien som forskningsmetod

Denna uppsats har som syfte att undersoka hur hogteknologiska foretag utifran ett
relationsperspektiv kan ga tillviga for att bedriva affirsutveckling av befintliga produkter. For att
kunna utféra denna undersékning fordras att man goér en djupdykning i ett hégteknologiskt
foretag och genom planerade intervjuer och direkta observationer skapar sig en bild av
situationen. Uppsatsen soker finna forstdelse for en foreteelse som limpligast beskrivs med hjilp
av en genomgang av flertalet variabler uttryckta i ord och modeller, snarare dn med siffror. Da
den féreteelse vi dmnar studera utspelar sig i nutid och dr uppbyggd av ett nitverk av aktérer har

fallstudie valts som underséknjngsmetod.12

Som analysverktyg har vi anvint oss av nitverksteorin for att kunna kartligga alla aktérer av
betydelse samt deras relationer sinsemellan. Studien dr utformad enligt det induktiva
angreppssittet vilket vi finner limpligare dn det deduktiva angreppssittet enligt foéljande
resonemang. Det induktiva angreppssittet avser att underséka och skapa fOrstdelse for
fenomenet snarare dn att fastsla forutbestimda antaganden baserade pa teori. Det induktiva
angreppssittet dr dven att foredra di man dmnar forklara nidgot snarare 4n att fastsla givna
hypoteser. Eftersom vi i denna uppsats avser underséka hur fallféretaget arbetar med
affirsutveckling av befintliga produkter, utgor studien en férutsittningslos undersékning av detta

. o .. . 13
fenomen snarare dn ett test av nagra férutbestimda antaganden.

Det foretag vi har valt som objekt for var fallstudie d4r Hexagon. Detta val grundas i en
genomgang och undersékning av diverse hogteknologiska foretag. Vi sokte efter ett globalt
foretag som ligger i framkant inom innovation och nytinkande, har korta och snabba

beslutsprocesser samt som ir marknadsledande inom varje strategisk affir fOr att generera

"2 Merriam, S.B. (1994), sida 23.
3 Alvesson och Skoldberg, 1994.
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tillvixt. Hexagon var det foretag som vi fann passade bast in i den profil vi s6kte och det faktum

att foretaget ar svenskigt har underlittat forskningsarbetet.

2.2 Kvalitativ undersékningsmetod

Denna uppsats anvinder sig av fallstudien som forskningsmetod och studien dr deskriptiv. Detta
innebir att beskrivningen av den utvecklingsprocess vi underséker dr omfattande till sin art. Att
kartligga alla nyckelpersoner och deras tillvigagingssitt fOr att bedriva affirsutveckling av befintliga
produkter, i ett féretag, innebdr ett omfattande arbete vilket leder till att en kvantitativ undersékning
ir utesluten i f6rmén f6r en kvalitativ studie som syftar till att forsta och férklara en féreteelse snarare

o e . 14
in foreteelser som baseras pa orsak och verkan ™.

2.3 Den empiriska undersékningen

Den empiriska undersokningen tar avstamp i intervjuer med representanter frin fOretaget
Hexagon samt intervju med entreprenér som dr befintlig kund till foretaget. Intervjuer kan
beskrivas utifran vilken grad av struktur som anvinds. Strukturen gar att beskriva som en skala
dir den ena extremen dr en strukturerad intervju som har en foérdefinierad friga-svar ordning,
vilken i formen paminner om en kvantitativ enkdtundersokning, medan den andra ytterligheten ar
en ostrukturerad intervju som kan beskrivas som ett fritt samtal kring ett visst imne. Da man utfér
en kvalitativ studie ligger intervjuformen oftast nirmare den senare av dessa extremer.”” I vart fall
bestod vira intervjumallar av ett mindre antal fragestillningar av bred och 6ppen art. Dessa fick
under intervjuerna fungera som utgangspunkter for diskussion och foljdfraigor kom att stéllas
varierade beroende pa vad som foll sig naturligt och relevant. Ovrig insamlad dokumentation i
form av tidskrifter och artiklar fran affarspress har anvints for att skapa en vidare fOrstaelse for

hégteknologiska foretags affarsutveckling i dagslaget.

Vi inledde vart intervjuarbete med att intervjua Hexagons VD, Ola Rollén, och kunde direfter

identifierade en ytterligare nyckelperson som var av betydelse for var studie'.

Efter denna
intervju fann vi att det var av intresse att ga vidare med intervjuarbetet med personer lingre ner i
organisationen, dir innovation skapas. Syftet med dessa intervjuer var att skapa en tydlig bild av
hur Hexagon gir tillviga nir de arbetar med affirsutveckling och genom att intervjua personer i

alla led av organisationen hoppas vi pa att vi inte gatt miste om nigon essentiell information for

' Merriam, S.B. (1994), sida 22.
"> Merriam, S.B. (1994), sida 87ff.
' Merriam, S.B. (1994), sida 91.
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att beskriva hela ledet fran innovation till genomférande. En redogorelse for genomforandet av

intervjuerna presenteras i stycke 2.3.1 och motivering till val av intervjuobjekt f6ljer 1 stycke 2.3.2.

2.3.1 Forstudie och val av intervjuobjekt

Inledningsvis var var kunskap om hogteknologiska foretag mycket begrinsad. Vi inledde var
forskningsprocess med en undersokning av foretaget Hexagon genom att bestka foretagets
bolagsstimma med féljande genomgang av foretagets arsredovisning' . Vidare tog vi kontakt med
féretagets VD, Ola Rollén, som gav oss en helhetsbild av féretaget och dess karnverksamhet. Ola
Rollén kopplade oss samman med Sara Kraft, fOretagets Investor relations- och
Kommunikationschef, som gav oss tillgang till alla berorda delar av organisationen. Vi fann var
forstudie av stor betydelse for det fortsatta arbetet med uppsatsen da den underlittade f6r oss att

identifiera fragestillningen och syftet med studien.

For att na ytterligare kunskap och forstaelse for féretagets uppbyggnad och tillvigagangssitt vid
affirsutveckling genomférde vi ett studiebesok till féretagets forsknings- och utvecklingscenter 1
Heerbrugg, Schweiz. Genom att vistas pa den plats dir viktiga beslut tas inom vart
forskningsomrade, affirsutveckling, fann vi att vi kunde kdnna av den stimning och atmostir
som rader pa ett forsknings- och utvecklingscenter vilket gav oss ytterligare forstaelse for

processen.

2.3.2 Intervjuer

Primirkillorna i den hir studien bestir av intervjuer med nyckelpersoner inom Hexagon. Allt
som allt har vi genomfort atta intervjuer som har varat mellan en till tva timmar. Inledningsvis
valde vi intervjuobjekt som hade bred kinnedom om féretaget for att sedan i samsprak med dem

vilja nya personer att intervjua allteftersom det klarnade vilka vi skulle behéva triffa. '

Efter att ha kartlagt vilka friagor vi behovde diskutera med respektive intervjuobjekt
sammanstillde vi infor varje intervju ett intervjuunderlag med ett antal diskussionspunkter sa att
personen i fraga skulle fa en chans att tinka igenom det vi ville diskutera. Efter varje intervju
sammanstillde vi dessutom varje intervju skriftligt for att kunna fa intervjuobjektets

godkidnnande pa att vi tolkat allting pa ett korrekt sitt.

17 Bolagsstimma 11 maj 2007 pa Iva Konferans, Stockholm.
' Merriam, S.B. (1994), sida 63.
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Foretag Intervju-objekt | Befattning Tidpunkt Omfattning Plats, ort

Hexagon Ola Rollén VD 080118 2h Hexagons kontor, Sthim

Hexagon Sara Kraft Corp. 080214 1h Hexagons kontor, Sthim
Communication
& IR manager

Hexagon Mladen Stojic Senior VP of 080220 1h Telefonkonferens, Sthim
Product
management &
Marketing

Hexagon Oliver Zimmerman | Technical Sales 080306 1h Utvecklingcentrum, Heerbrug
manager

Hexagon Markus Program 080306 40 min Utvecklingscentrum,

Hammerer Director Heerbrug

Hexagon Josef Strasser Senior VP of 080306 1h Utvecklingcentrum, Heerbrug
Marketing

Hexagon Sara Kraft Corp. 080307 30 min Telefonkonferens, Sthim
Communication
& IR manager

Ordonan-ce Andy McGill Product Manager | 080310 40 min Telefonkonferens,

survey of Sthim

Ireland, OSI

Figur 1. Sammanstillning av fallstudiens intervjuobjekt

2.3.3 Sammanstallning

Samtliga intervjuer genomférdes innan vi paboérjat det skriftliga analysarbetet. Efter intervjuerna
gick vi igenom intervjuprotokollen for att forsikra oss om att vi tickt in alla de fragor som var av
relevans for vér studie, samt férvissade oss om att vi uppfattat intervjuobjekten korrekt. I de fall
ddr vi fann att viktig information saknades formulerade vi kompletterande fragor och aterkom till
intervjuobjekten ~ for  uppfoljning  och  komplettering. ~ Vidare  jimférde = vi
intervjusammanstillningarna for att finna eventuella samband som inte varit uppenbara i ett
forsta skede. Slutligen sorterade vi ut det viktigaste ur intervjuprotokollen som vi kunde anvinda

i vart arbete.

2.4 Studiens tillférlitlighet

For att forsikra sig om att studien uppnar de kvalitets- och tillférlitlighetskrav som krivs maste
en undersokning av studiens reliabilitet och validitet genomféras. Under studiens gang har vi sokt

uppna en sa stark reliabilitet och validitet som maijligt.
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2.4.1 Studiens validitet
Validitet likstills med “sanning”, det vill siga hur pass tillférlitlig studien 4r."” Vidare definierar

Lincon & Guba® inre validitet som sanningsvirde, och yttre validitet som dverfirbarhet”’ Eftersom
denna studie dr av kvalitativ art och syftet dr forstaelse av en process och inte ett entydigt svar ar
forskarens kritiska medvetenhet, planering, noggrannhet och hypotesprévning av stor betydelse.”
Da forfattarens egna uppfattningar och bedémningar paverkar den inre validiteten i en studie har
vi forsokt stirka denna genom att lita vara intervjuobjekt ga igenom intervjusammanstillningarna
for att se till att var tolkning av samtalet varit korrekt. Dessutom har nagra av intervjuobjekten
kontinuerligt funnits till hands for att svara pa fragor da vi sttt pa problem och oklara
fragestillningar. Vi har genomfért intervjuer med ett flertal olika intervjuobjekt med olika
befattningar som varit relevanta for var studie vilket bidragit till en sa korrekt bild som méjligt av

processen.23 Med detta nimnt anser vi att atgarder vidtagits for att sikerstilla den inre validiteten.

Da vi finner Hexagon vara ett bra exempel péa ett hogteknologiskt féretag som arbetar med
affirsutveckling av befintliga produkter, dr var férhoppning att studien kan anvindas av andra

foretag inom samma omrade for att utvirdera sin affarsutvecklingsmetod.

2.4.2 Studiens reliabilitet

En studies reliabilitet handlar om i vilken utstrickning flera oberoende mitningar ger samma
resultat.” D4 denna studie till storsta del ir baserad pa intervijuer beror reliabiliteten
huvudsakligen pa huruvida intervjuobjekten skulle ge samma svar och bete sig pa samma satt vid
ett upprepat tillfalle. Vi har f6rsokt att sikerstilla detta genom att lata intervjuobjekten ta del av

intervjusammanstillningarna for att godkinna att vér atergivning av intervjun varit korrekt.”

Da det enligt Merriam inte finns nagot specifikt tillvigagangssatt for att kontrollera minniskors

beteende kommer det séiledes alltid finnas olika tolkningar dé alla har olika referensramar. Dirfor

26

sikras reliabilitet frimst genom att uppna hog inre validitet.™ Da vi finner att vi har uppnatt en

relativt hog validitet for en kvalitativ fallstudie bedomer vi att studien dven kdnnetecknas av en

' Silverman (2005)

%0 Referat fran Merriam, S.B. (1994), sida 177.

' Merriam, S.B. (1994), sida 177.

* For ett resonemang kring faktorer som bidrar till en hég validitet, se Merriam, S.B. (1994),
sidorna 175 ff.

» Det faktum att ett sapass brett, eller komplett, perspektiv som mojligt har efterstrivats bidrar
till en hog validitet, detta enligt Merriam, S.B. (1994), sida 179.

** Merriam, S.B. (1994), sida 180

* Merriam, S.B. (1994), sida 182

* Merriam, S.B. (1994), sida 181
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hog reliabilitet. Samtidigt refererar Merriam (1994) till Lincoln & Guba (1985) som menar att
reliabilitet i kvalitativ forskning bér mitas som “grad av beroende” och ”sammanhang” istillet
for huruvida studien kan upprepas exakt”” Saledes skall fokus ligga pa huruvida resultaten dr
meningsfulla och konsekventa snarare dn exakta fOr att utrona reliabiliteten i studien. Vi anser att
vara intervjuobjekt speglar en relativt klar bild av hur affirsutvecklingsprocessen fér en redan
befintlig produkt gar till pa ett hégteknologiskt foretag eftersom vi talat med sex personer med
vitt skiljda befattningar inom samma fbretag och deras respektive bild av processen ger en

samstilld bild. Detta bidrar till en god plattform f6r hog reliabilitet.

2.4.3 Kallkritik

Denna fallstudie bygger till storsta del pa intervjuer men dven skriftlic dokumentation har tagits 1
beaktning och anvints. Da en stor del av studien baseras pa intervjuer dr vi medvetna om att det
ir svart att spegla en generell bild av foretagsforhallandet och affirsutvecklingsprocessen
eftersom varje utvald aktor talar utifrdn sina egna intressen och villkor. Dessutom kan faktorer
som humor och personkemi ha paverkat vira tolkningar av intervjuerna. Ett antal intervjuer var
lingre 4n andra och vissa intervjuobjekt gjorde ett starkare intryck pa oss av olika anledningar.
Genom att vara medvetna om dessa paverkande faktorer samt att vi har intervjuat utvalda
representanter fran respektive omrade som vi har behandlat i studien, finner vi att vi har uppnatt

en relativt hog sanningsgrad.

Aven om vi finner att vi har intervjuat ett stort antal aktorer inom vairt omride si finns det
sjalvklart aktérer som inte kommit till tals. I ett antal fall har vi uteslutit intervjuobjekt efter att
gatt igenom vilka som har hégst relevans fOr vér studie men vi tror dock att studien skulle kunna
fa en ytterligare dimension om vi skulle fa undersoka fler externa aktorer for att vidareutveckla

var tes. Detta dr dock nagot vi finner av intresse vid vidare studier inom dmnet.

*’ Merriam, S.B. (1994), sida 182-183
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3. Teori

V7 inleder foljande avsnitt med ett resonemang kring valda teorier for att sedan ga in pa de utvalda teorierna i
detalj. Teorierna vi har anvint oss av for att skapa en grund for analysen dr produktmarknadsmatrisen,
ndtverksperspektivet och riktlinjer for att utveckla entreprenirskap i storre organisationer. V'i har valt ut de delar

av teorierna som kan verka som verkhg for att besvara var fragestillning.

3.1. Resonemang kring valda teorier

Den storsta delen av all teori inom omradet affirsutveckling behandlar fenomen som forskning
och utveckling, produktutveckling och introduktion av nya produkter pa nya marknader. Foretag
bor enligt manga utav dessa teorier ha helt skilda affirsenheter som likstills med inkubatorer dar
nya affirsidéer ska kunna utvecklas utan konkurrens fran den normala verksamheten.”® T vart fall

ligger innovationstinkandet nirmare den befintliga kirnverksamheten.

Eftersom vi dr intresserade av strategisk affirsutveckling av redan befintliga produkter har vi
delvis himtat teori frain de klassiska affirsutvecklingsteorierna samt fran teori som behandlar

imnet fran ett socialt perspektiv, nitverksperspektivet.

3.2 Uppsatsens teorigrund

3.2.1 Produktmarknadsmatrisen
Det finns ett flertal olika sdtt att kategorisera in affdrsutvecklings- och tillvixtsstrategier.

Eftersom vi sokte ett ramverk for var analys som skulle kunna ge oss en forstaelse f6r hur
affirsutveckling gar till finner vi produktmarknadsmatrisen” vara ett verktyg for att strukturera upp
olika tillvigagangssitt for affirsutveckling. Pa den horisontella axeln finner vi befintliga produkter
och nya produkter och pa den vertikala axeln finner vi nuvarande marknad och ny marknad. Genom
att arbeta med denna matris kan man identifiera och lokalisera pa vilket sitt ett foretag arbetar

med affirsutveckling samt utréna eventuella problem foretaget har vad giller affirsutveckling.

* T indholm-Dahlstrand, A, (2004), sida 147.
» Aaker D. A., McLoughlin, (2005), sida 258.
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PRESENT PRODUCTS NEW PRODUCTS

I. GROWTH IN EXISTING Il. PRODUCT DEVELOPMENT
PRODUCT MARKETS + Line extensions
* Increase market share » Expand the product scope
* Increase product usage » Develop a new-generation
PRESENT + Increase the product
MARKETS frequency used + Develop new products for the
* Increase the same market
quantity used
* Revitalise the
brand
+ Find new

application for
current users

IV. DIVERSIFICATION INVOLVING

NEW PRODUCTS AND NEW
Ill. MARKET DEVELOPMENT MARKETS
NEW s
MARKETS + Expand geographically + Related
+ Target new segments * Unrelated

Figur 2. Produktmarknadsmatrisen

For var forskning finner vi ruta I och I, affirsutveckling av befintliga produkter, av storst betydelse
da det dr i de rutorna vart fokus ligger. Forutsittningen for att bedriva affirsutveckling av en
befintlig produkt eller tjanst dr att produkten eller tjinsten 4r resultatrik pa den befintliga
marknaden.”’ Nir denna férutsittning 4r uppfylld kan foretaget expandera genom att lansera
produkten eller tjinsten pa en ny geografisk marknad eller ett nytt marknadssegment. Det finns
ett flertal tillvigagangssitt for att identifiera ett nytt marknadssegment. Aaker fGreslar att man
skall fokusera pa fem punkter for att finna det nya marknadssegmentet.”’ Dessa punkter ir:
1. Anvandningsomride- En icke-anvindare kan vara ett attraktivt mal. En person som inte
anvinder en ett foretags produkt skulle kunna képa en och bli en anvindare.
2. Distributionskanaler- Ett foretag skulle kunna na nya segment genom att 6ppna upp en ny
distributions kanal.
3. Alder- Btt foretag far inte begrinsa sig till en viss dldersgrupp.
4. Attributpreferens- Ett foretag kan dndra eller ligga till specifika attribut for att locka nya
kundsegment.
5. Applikationsdefinieradmarknad- Ett foretag kan i samarbete med andra féretag exempelvis

transportforetag, erbjuda skriddarsydda paket for att tillfredstilla kunden.

Det mest effektiva tillvixtomradet dr oftast att 6ka produktanvindningen inom den existerande

produktmarknaden dir kompetens och kapital redan finns pa plats och det bara ir att leverera.

%% Aaker D. A., McLoughlin, (2005), sida 267.
*! Aaker D. A., McLoughlin, (2005), sida 268.
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Tillvixt inom en produktmarknad kan involvera alltifrin att ligga till nya egenskaper till en

produkt eller tjinst, expansion av produktindamalet till att skapa en ny produkt.”

3.2.1 Natverksperspektivet

Nitverksperspektivet erbjuder ett verktyg for att i ett industriellt system kunna férsta ett fenomen
eller en hindelse pa en marknad genom att kartligga aktérerna och banden emellan dem.
Nitverksteorin betonar vikten av att sitta aktiviteter i ett sammanhang genom att studera inte
bara en, utan samtliga aktorer som direkt 4r med och paverkar fenomenet.” Aktérerna torfogar
over resurser och kopplas samman genom olika sorters utbyten av virde’* Aktorerna ir
beroende av att ha ett #byte med varandra och maste /nferagera och skapa en relation dir utbytet

.. 35
ager rum.

Nitverksperspektivet understryker betydelsen av inferaktion dver mdinga  tidsperioder mellan
individuella, av varandra beroende organisationer,36 och sitter de lingsiktiga relationerna mellan
de interagerande aktOrerna i fokus.”” Det ir viktigt fOr organisationer att se hela sitt nitverk for
att kunna anpassa sig till sin omgivning, dven om det dr svart att sitta tydliga grinser 6ver hur

lingt det relevanta niitverket striicker sig.>®

Genom att interagera med andra aktorer 1 sin omgivning far foretag tillgang till externa resurser.
Det ir viktigt for foretag att ha kontroll 6ver de interna resurserna savil som de externa
resurserna.”’ Genom interaktion i nitverket kan foretag fa tillgang till 6vriga aktorers resurser. Ur
ett nitverksperspektiv dr det intressant att titta pa hur den totala resursbasen koordineras mellan
aktoérerna genom interaktion. Ett foretag som ligger fokus pa sitt nitverk kan effektivt
kontrollera och koordinera bade de interna och de externa resurserna som finns i nitverket. Det
centrala 1 nitverksperspektivet definieras dirmed som relationerna mellan aktorerna i nitverket

. . . . 40
och hur de interagerar for att koordinera resurserna sinsemellan.

32 Aaker D. A., McLoughlin, (2005), sida 275.
* www.impgroup.com

* Mattson, L-G, (1985), sida 264.

% Johansson, J. & Mattson, 1.-G, (1994), sida 324.
% Mattson, L-G, (1985), sida 266.

7 Mattsson, L-G, (2004), sida 24.

% Mattson, L-G, (1985), sida 267.

* Mattsson, L-G, (1985), sida 264.

“ Johansson, J. & Mattsson, L-G, (1985), 5.188
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3.3. Riktlinjer for att utveckla entreprenorskap i storre organisationer

Broens et al har studerat affirsutvecklingsprocesser som fenomen och kommit fram till att det
finns fyra olika typer av affirsutveckling. Dessa r:t!

*  Natverksorienterad affdrsutveckling — atfirsmojligheter uppticks genom foretagets nitverk.
Nitverket fungerar som en forenkling av verkligheten och férenklar mojligheten att gora
en upptickt for en ny affirsidé. Ju storre och mer diversifierat ett foretags nitverk ir,
desto storre dr deras chanser att uppticka nya affirsmojligheter.

*  Intern affirsutveckling — affirsmojligheter uppticks genom intern kommunikation och
samarbete mellan olika affirsomraden och deras strukturella omgivning.

*  Affarsutveckling genom forskning och utveckling — affirsutvecklingen drivs av teknologiska
innovationer och foretaget maste aktivt finna marknader for dessa.

*  Spontan affirsutveckling — affirsutveckling sker utan att det finns nagon tydlig strategi for
idégenerering, det dr snarare ett resultat av en idé som uppkommit helt spontant.
Processen dr marknadsorienterad men eftersom den saknar en tydlig strategi sa blir endast

en mycket liten del av féretagets affirsomgivning systematiskt skannad.

Vidare utkristalliseras nagra nyckelfaktorer fér att framgangsrikt bedriva varje typ av
affirsutveckling. For att bedriva nitverksorienterad affirsutveckling dr det viktigt att foretag
erkinner nitverkandet som en tydlig strategi. Foretag bor dven arbeta for ett starkt och
fordelaktigt rykte i sin omgivning, vilket kan locka potentiella partners till féretaget och forbattra
idégenereringen. Nira samarbete med kunder stimulerar dven det ofta en férbittrad process for

. . . . , 4
idégenerering och innebir dessutom en ”garanterad” marknad f6r nya produkter.

For att generera affirsidéer internt dr det viktigt att ha en effektiv och vil fungerande
kommunikationsstruktur. Det dr dven viktigt att fOretagsledningen stéder strategin och att
beslutsprocessen dr decentraliserad for att det ska gia snabbt och vara effektivt. For att
kommunikationen internt ska vara effektiv krivs det dven att kompetenser och férmagor dr klart
och tydligt identifierade i organisationen och att alla vet vad som férvintas av dem. Grupperingar
av individer 1 affirsutvecklingsprocessen uppmuntras ocksa da det underlittar f6r korrektioner pa
vigen, kan férebygga misstag och gor att processen hela tiden 6vervakas sa att det sker framsteg i

. 43
en jamn takt.

“ Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 261.
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 262.
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 263.
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I Groens modell over foretags affirsutveckling identifieras fyra dimensioner som spelar in i
processen. Enheterna i modellen har tagits fram med inspiration fran teori 6ver sociala system.
De olika dimensionerna foérklaras nedan var for sig. Modellen ger foretag riktlinjer fér att
strukturera arbetet med affirsutveckling genom att kombinera strategisk flexibilitet och operativ

effektivitet.*

Skills
& Goal: Scope
Values from idea p

to strategy

Financial
Means

Business
Development

Organization

Scale

Social
networking

Figur 3. 4S-modellen 6ver sociala system. 4
Den forsta dimensionen, Goal: from idea to strategy, tittar pa processen nir en ny affirsidé tas fram
inom organisationens grinser. Virdeskapande sker genom intraprendrskap, forindringar i

foretagets ledning eller det i det sociotekniska landskapet.*

Den andra dimensionen, Organization, utvirderar organisationens uppbyggnad. Beroende pa
konkurrensen pa marknaden och hur snabbt utvecklingen gir framat sia kommer ett antal

organisatoriska egenskaper beh6va implementeras i organisationen foér att skapa en hallbar

*“ Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 259.
* Groen, A.J., During, W.F. & Weaver, K.M. (2002), s. 197
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 260.
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entreprendriell omgivning runt en central affirsutvecklingsenhet. For att utvirdera den
entreprendriella attityden i ett foretag si maste hinsyn tas till nuvarande och onskad riskattityd,
innovationsformaga och proaktivitet for att skapa och ta tillvara pa nya mojligheter. Dessa variabler

samlas i uttrycket entrepreniriell intensiter."’

I den tredje dimensionen, Financial Means, tas de finansiella medlen i beaktning. Om féretag har
en sirskild funktion som sysslar med affdrsutveckling sa ar det viktigt att det finns en tydlig

strategi for finansiering som méjliggér maximal avkastning pa de samlade affirsméjligheterna.*®

Den fjirde dimensionen, Neswork Contacts, understryker vikten av att strukturera organisationens
omgivning for att kunna generera tillrickliga mojligheter for att uppticka nya produkt- och
marknadskombinationer. Det viktiga hir dr att skapa och uppritthalla ett starkt niatverk for att
maximera affirsmojligheterna. Avvigningar behéver dock goras f6r hur intensiva olika relationer

bér vara och féretaget maste bestimma vilken position de vill inta i nitverksstrukturen.”

Sammanfattningsvis ser vi hur nitverksperspektivet starkt knyter an till var forsta delfraga 77/ka
ar de viktigaste externa och interna aktirerna och vad ar deras uppgift i affarsutvecklingsprocessen?”.
Nitverksperspektivet hjilper oss att identifiera nyckelaktérerna, interaktionen dem emellan samt
visar hur de férdelar och distribuerar viktiga resurser. Broens et al:s modell for olika typer av
affirsutveckling visar hur en affirsutvecklingsprocess kan ga till och leder in oss pa var andra
delfraga "Hur gar affarsutvecklingsprocessen till i ett higteknologiskt foretag?”. 4S-modellen 6ver sociala
system visar viktiga dimensioner som spelar in i processen och hjilper oss att bena upp

affirsutvecklingsprocessen i delmoment.

“ Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 259.
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 259.
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 259.
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4. Empiri och analys
I detta avsnitt amnar ge svar till var huvndfragestallning; Hur bedriver higteknologiska foretag affarsutveckling av

befintliga produkter? Som verktyg for att kunna svara pa vir huvudfragestillning dmnar vi besvara foljande

fragor:

*  Vilka dr de viktigaste aktirerna & vad dr deras uppgift i affarsutvecklingsprocessen?
*  Hur gar affirsutvecklingsprocessen till i ett higteknologiskt foretag?
*  Vilka dr de bidragande faktorerna for att bedriva affirsutveckling av befintliga produfkter?

Detta avsnitt inleds med en introduktion till fallforetaget, Hexagon, och dess verksambet. Vidare foljer en

beskrivning av de viktigaste aktirerna och dess relationer sinsemellan. Direfter redogir vi for de tva

affarsutvecklingsfall vi har studerat, Erdas Imagine och DISTO.

4.1 Hexagon

Hexagon har funnits i 16 och dr en global teknikkoncern med starka marknadspositioner inom
mitteknik och polymerer. Koncernen har 10 100 medarbetare i 36 linder och en nettoomsittning
om cirka 15 000 MSEK.” Hexagons affirsidé ir att globalt driva verksamheter som utvecklar och
marknadsfor ledande teknikorienterade produkter och tjinster inom mitteknik och polymerer.
Hexagons vision dr att vara marknadsledande, nummer ett eller nummer tvd, inom respektive
strategisk affdr for att generera tillvixt och aktiedgarvirde. Vidare dr Hexagons strategi for att
uppna detta dr att vara den mest kostnadseffektiva och innovativa leverantéren, ha branschens

bista ledningskompetens samt att ha korta och snabba beslutsprocesser.”'

Koncernen idr organiserad i tva affirsomraden; Hexagon Measurement Technologies, vidare
benimnt HMT, och Hexagon Polymers, vidare benimnt HP. HMT ir virldsledande inom
flerdimensionell mitning inom mit- och positioneringsmarknadens makro- och mikrosegment.
HP arbetar inom tre produktomriden: gummiblandningar som halvfabrikat, packningar for
plattvirmeviaxlare samt hjul i plast- och gummimaterial fr6 truck- och linkhjulsapplikationer.

Bide HP och HMT ir verksamma virlden 6ver.”

>0 Rollén, O. (2008-01-18)
1 Qe Hexagons hemsida www.hexagon.se
52Hexagons arsredovisning 2007, sida 4£f.
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Hexagons vision ir att dven i fortsittningen vara marknadsledande inom de olika affirsomridena
och for att uppna detta har de satt upp fyra 6vergripande strategiska mal for att hjilpa dem att

uppna visionen:

*  Mest kostnadseffektiv i sin bransch — Hexagon anser det vara nddvindigt med en
konkurrenskraftig kostnadsstruktur for att langsiktigt kunna verka framgangsrikt och for
att littare kunna hantera fluktuationer 1 efterfrigan och valutarelationer. Det dr dven en

forutsittning for att kunna vara innovativ.

*  Innovatoren i sin bransch — Hexagons innovationsférmadga dr av central betydelse vid
kundernas val av leverantor. Investeringar i forskning och utveckling har dirfér en hog

prioritet inom Hexagons verksamhet.

*  Branschens bista ledningskompetens — Ledningens kompetens och erfarenhet dr en kritisk
faktor som dr noédvindig for att framgangsrikt kunna driva och realisera malen 1 den

dagliga verksamheten.

*  Speed Management — Korta och snabba beslutsprocesser samt tidseffektiv implementering

Okar konkurrensformagan och lyfter organisationens kapacitet.

Vidare definierar Hexagon sina tillvixtstrategier som:

*  Introduktion av nya produkter pa befintliga marknader — genom att bedriva forskning och
utveckling samt att skaffa sig information om kundens behov, skapar Hexagon tillvixt
genom unika produkterbjudanden och 6kad konkurrenskraft. Hexagon strivar hela tiden

efter att skapa banbrytande produkter i en redan etablerad bransch.

*  Introduktion av befintliga produkter pia nya marknader — Hexagon soker hela tiden efter nya
anvindningsomraden och nya geografiska marknader for sina redan befintliga produkter
for att pa sa sitt fa tillgang till storre kundkretsar. De strivar hela tiden efter att skaffa sig
kunskap om nya marknader och sikerstilla att produkterna moter marknadens

kvalitetskrav samt efter att etablera fungerande distributionskanaler.

*  Introduktion av nya produkter pa nya marknader — introduktion av nya produkter eller tjanster

pa nya marknader skapar tillvixt genom expansion av den totala marknaden. Hexagons
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utmaning ir att ha tillricklig kunskap om den nya marknaden, kvalitetssikra den nya

produkten och fa tillgang till distributionskanaler.

*  Fomwdrv av nya foretag — Hexagon analyserar kontinuerligt mer dn 200 forvirvskandidater
virlden 6ver for att komplettera verksamheten inom HMT. Kandidaterna maste uppfylla
ett antal krav, didribland att de ska ha egen tillverkning och forsiljning, en egen
forsknings- och utvecklingsenhet, ha fokus pa slutkonsumenten samt ha en stark

tillvixtpotential.

Hexagon sitter dven stort virde pa att virda sin varumirkesportfolj som bestir utav for
branschen vilkinda varumirken. Strategin dr att anvinda olika varumirken gentemot olika
kundgrupper eller pa olika geografiska marknader eftersom de ofta representerar en stark
tradition 1 sin geografiska region eller bransch. Eftersom Hexagons varumirkesportfol]
symboliserar kvalitet innebdr det hoga intridesbarridrer f6r konkurrenter. Foretaget forséker hela

tiden att maximera skalférdelarna mellan de olika varumirkena genom olika produktplattformar.>

4.1.1 Hexagon Measurement Technologies
HMT har varit marknadsledande inom sitt omride sedan 2004.”* Affirsomradet star idag for 85

procent av koncernens totala resultat™ och ir den del av féretaget vi kommer fokusera pa. HMT
ar en virldsledande leverantor av system for miétning av objekt i en, tva eller tre dimensioner. Det
ger kunden mojlighet att mita med stor noggrannhet, hég kvalitet och pa kort tid fa tillgang till
stora mingder mitdata. Affirsomradet dr uppdelat i tre olika segment som behandlar mitningar

av olika storleksordningar.”

I makrosegmentet mits berg, stider, vigar, tunnlar, broar, andra byggprojekt och liknande. Det
ir HMTs storsta del sett till omsittning och vinst. HMT:s tva andra omraden ér uppdelade i
mikro- och nanosegment. Mikrosegmentet miter industriella komponenter, frin stora flygplan till
mikrokomponenter i sma elektroniska applikationer och nanosegmentet i sin tur mater objekt
sasom nya mikrokretsar till elektronikindustrin, medicinska applikationer och material med nya

egenskaper.

> Hexagons arsredovisning 2007, sida 9.
> Rollén, O. (2008-01-18)

** Hexagons arsredovisning 2007, sida 1.
% Hexagons drsredovisning 2007, sida 10.
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Figur 4. Illustration av HMTs mitomraden.”

HMTSs mest betydande konkurrenter ar japanska Sokkia, amerikanska Trimble och japanska
Topcon. Marknaden fér Measurement technology ar 100 000 MSEK och Hexagon har 11

procent av denna.

4.1.2 Makrosegmentet

Makrosegmentet som dr det segment som var fallstudie fokuserar pa dr indelat 1 tre storre
omraden: Geomatics, Construction och GIS. Exempel pa produkter som Hexagon tillhandahaller
under Geomatics omradet dr GPS, TPS, skannrar och GNSS. Dessa olika produkter anvinds
exempelvis vid 6vervakning av broar och fastigheter f6r att undersoka huruvida det har
uppkommit nagra sprickor eller andra skador i fasad och konstruktion . Aven vid byggnation av

exempelvis skyskrapor anvinds produkterna fér att Gvervaka byggnationen. Kunder f6r denna

> Hexagons édrsredovisning 2007
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typ av produkter dr bland annat inspektions- och besiktningsmin samt staten. Construction
omradet innefattar bland annat lasers, TPS, maskinkontrollering och optiknivder. Dessa
produkter anvinds for att kontrollera och mandvrera maskiner samt mita distanser och
utrymmen. Kunder till dessa produkter dr konstruktionsforetag, stat, arkitekter och
fastighetsmiklare. Det sista omradet, GIS, utvecklar luftburna sensor-kameror. Dessa anvinds
for att utféra mitningar fran luften pa allt fran att fa en uppfattning om terringen i ett omrade till

mitning av myggtillstindet pa ett visst omrade. GIS omradets kunder ér kartskapare, férsvar och

stat.”®
Macro
l v l
Geomatics | | Construction GIS

Figur 5. Makrosegmentets uppbyggnad

>8 Hexagons drsredovisning 2007, sida 10-11.
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4.2 Vilka éar de viktigaste externa och interna aktérerna och vad éar
deras uppgift i affarsutvecklingsprocessen?

4.2.1 Aktorerna

De olika aktérerna som ingar i affirsutvecklingsprocessen for HMT har vi identifierat genom
vara intervjuer med personer frin de involverade enheterna. Nedan foljer en beskrivning av

aktérerna och vad de bidrar med 1 affirsutvecklingsprocesserna.

Overst i organisationen aterfinns I’D, som i den typ av affirsutveckling vi studerar har det
slutgiltiga ordet om huruvida projektet i fraga ska genomféras eller inte. VD kommer in i bilden
om projektet innebdr ett storre riskatagande eller en stor investering. Fér mindre férindringar av

hur produkterna marknadsférs behover inte VD vara insatt pa detaljnivéi.59

I’D har tio enheter med representanter som rapporterar direkt till honom. Strategichefen ir
ansvarig for de langsiktiga strategierna. Det dr ofta utformningen av mer omfattande projekt som
han har pa sitt bord. Finanschefen har huvudansvaret for att affirsomradet dr 16nsamt. Hexagon
har en uttalad policy att inte satsa pa projekt som inte nistan helt sikert kommer att garantera en
tillfredsstillande l6nsamhet. Dirfér granskas den forvintade avkastningen pé alla nya initiativ
mycket noga och forst nir finanschefen godkint projektet ges klartecken att projektet far
genomféras.”

Teknikchefen dr till storsta delen involverad i produktutveckling, forskning och utvecklingsfragor
samt affirsutveckling i form av nya produkter. Teknikchefen dr ytterst ansvarig for att Gverse och
driva uppdateringen av all teknik och att forsta strukturen och uppbyggnaden i
utvecklingsprocesserna. Vidare dr teknikchefen med och 6verser de tekniska bitarna i alla
forvirvsaffirer. Ofta dr teknikchefen ocksa involverad i att se Over losningar for flera olika

affirsutvecklingsprojekt.”

HR-chefen ar indirekt involverad 1 affirsutvecklingsprocessen genom att till exempel kunna

paverka motivationsprogram fér medarbetare att vara innovativa. Aven chefen for affirsutveckling

62

rapporterar direkt till VD.” HR-chefen ansvarar for den interna resursen /Jiner och har stort

inflytande Over vilka kriterier som ska spela in f6r en medarbetares I6nesittning. Inom Hexagon

> Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
% Zimmerman, O. (08-03-06)

%! Stojic, M. (08-02-20)

% Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
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ser HR-enheten mycket positivt pa individer som dr kreativa och kommer med idéer som for
affirsutvecklingen framat men dn sa linge finns det inte nagot speciellt incitaments-program for

att motivera anstillda att driva fram affirsutvecklingen.”

Chefen for affarsutveckling haller till stor del pd med foérvirvsaffirer och da kopplas den aktuella
produktchefen ocksa in i bilden. Det dr dven enheten for affirsutveckling som har hand om de
stora, multinationella initiativen och agerar som spindeln i nitet nir det 4r manga tunga aktorer
med i bilden, som stora kunder eller representanter fran nya regioner eller da det ror de viktigaste
produkterna.”* Den viktigaste uppgiften fér enheten #r att se 6ver den langsiktiga
affirsutvecklingen som innebdr stérre investeringar och manga stora beslut. Mindre beslut som

inte innebdr stor risk kan skotas direkt inom enheten t6r Product Management.

Chefen for Product Management enheten ar 6vergripande ansvarig for alla produkter inom en viss
kategori samt distributionen och marknadsféringen av dem. Det dr produktkategorichefens
ansvar att se till att enheten hela tiden har ett jimnt flode av idéer fér olika typer av

affirsutveckling som kan vidareutvecklas och sa smaningom lanseras.

Under sig har chefen for Product Management 1 sin tur marknadschefer och produktkategorichefer som
rapporter till honom. Marknadschefen dgnar sig at att forsta marknaden genom att till exempel ga
pa maissor och besoka kunder. Marknadschefen ir ansvarig for varumirket och marknadsplanerna
tor produkten. Marknadschefen sitter saledes pa resursen kunskap om marknaden. 1 de allra flesta fall
sa ar marknadschefens uppgifter inkluderade i1 produktkategorichefens roll. I annat fall sa ar det
produktkategorichefens ansvar att se till att det finns kontinuitet i de olika produkterna i

kategorin och att de positioneras och marknadsfors pa ett sa effektivt sitt som méjligt.”

Ytterligare ett steg ner i kedjan sa har produktkategoricheferna hjalp av produktchefer som rapporterar
till dem. Produktcheferna ir mycket centrala 1 Hexagons organisation och dr nagot utav navet i
foretaget. De behover hela tiden ha kontroll 6ver bade marknaden och den interna processen
bakom produkten. De maste vara involverade 1 alla aspekter som berér produkten vilket
inkluderar affirsutveckling, forsiljning, marknadsféring, kundsupport, orderbestillningar, I'T och

produktutveckling, prisstrategier, férpackningar, licensavtal etc.*

% Strasser, J. (08-03-006)
% Stojic, M. (08-02-20)
% Stojic, M. (08-02-20)
% Stojic, M. (08-02-20)
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Aven regionchefer rapporterar direkt till VD. De 4r ansvariga for ett tilldelat geografiskt omrade och
ir ansvariga for siljfunktionen och serviceteamen i regionen. De bér idven ta tillvara pa

affirsmojligheter och marknadsutveckling i regionerna.”’

Aven externt finns det aktérer som bidrar till affirsutvecklingsprocessen. Befintliga kunder ir
ofta involverade 1 produktutvecklingsprocessen men ar dven en tillging for foretaget da de, om
de dr nojda, sprider positiv word-of-mouth pa marknaden och pa sa sitt kan hjilpa Hexagon att
fa nya kunder. De ger dven indikationer om trender pa marknaden som Hexagon pa sa sitt kan fa
god inblick i. Det dr framf6rallt ey account-chefer som har huvudkontakten med de stora kunderna
och som dr insatta i deras situation. Det dr dirfér viktigt att de dr duktiga pa att fanga upp

. . o : o ¢ .. : 68
influenser och intryck fran kunderna som sedan kan tas till vara pa i affirsutvecklingsprocessen.’

Nya potentiella kunder triffar Hexagon pa stora missor och konferenser och di giller det for
siljarna och de andra representanterna fran fOretaget att hinna triffa si méinga nya kontakter som
mojligt. Av de potentiella kunderna kan Hexagon fa virdefull insikt i nya marknadsnischer, deras

behov och problem.”

Hexagon beskriver en utav de absolut viktigaste externa relationen som den till distributirer och
grossister. Nar det giller mer kommersiella produkter 4r det inte Hexagon sjilva som direkt har
hand om férsiljningen av produkterna till en kund. Att ha en god relation till distributirer och
grossister dr helt avgorande for en produkts framgang eftersom de verkar som Hexagons forlingda
arm och representerar Hexagon vid kundmoéten. De sitter alltsi pd den externa resursen

tillgiinglighet.”’

Vidare anvinder sig Hexagon i stor utstrickning av marknadsundersikningsfirmor, som stindigt
haller sig uppdaterade vad giller trender, marknadens behov och utveckling samt andra specifika
fraigor som Hexagon kan o6nska undersoka. Hexagon utformar ett frageformulir som sedan
marknadsundersokningsforetagen anvinder sig av nir de ringer runt och fragar féretagen som ar
av intresse. Denna metod anses effektiv vid undersékning av efterfragan pa en produkt pa en ny

marknad. Hexagon prenumererar dven pa trendrapporter som dr mer generella for hela

%7 Stojic, M. (08-02-20)

% Zimmermann, O. (08-03-006)

% Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
" Hammerer, M
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marknaden. Det verkar som en slags miniminiva for att halla sig i linje med konkurrenterna.

. . . ° 71
Marknadsundersokningsfirmorna sitter pa den externa resursen kunskap om marknaden.

™! Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
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STRATEGICHEF FINANSCHEF

AFFARSUTVE ‘KLINGSCHEF

PRODUCT MANAGEMENT

CHEF FLERA REGIONSCHEFER

POTENTIELLA MARKNADSUNDER
KUNDER PRODUCTMANAGEMENT SOKNINGSFIRMOR
CHEF

PRODUKTKATEGORICHEF KEYACCOUNT-CHEF MARKNADSCHEF

BEFINTLIGA DISTRIBUTORER &
PRODUKTCHEF PRODUKTCHEF KUNDER GROSSISTER

Figur 6. Organisationsschema fé6r Topmanagement samt fér Product Management-

enheten
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4.2.2 Interaktionen mellan aktorerna

Interaktionen mellan de kartlagda aktorerna i Hexagons affirsutvecklingsprocess kommer att
analyseras utifrain nitverksperspektiv, som ér beskrivet 1 teoriavsnittet ovan. I Broen et Als
modell 6ver fyra typer av affirsutveckling gar mycket av nitverksperspektivet igen i den forsta
punkten som beskriver nitverksorienterad affirsutveckling. Aven Groens modell kan anvindas
for att analysera aktOrernas interaktion i affirsutvecklingsprocessen for Hexagon. I tre utav de

fyra dimensionerna beskrivs interaktioner som for affirsutvecklingsprocessen framat.

4.2.2.1 Interaktion mellan interna aktorer

Aktorerna som dr med och paverkar affirsutvecklingen i Hexagon forfogar alla 6ver olika
resurser och genom utbyte och interaktion med varandra kopplas dessa resurser samman och ett
virdeskapande dger rum. De flesta aktérer som bidrar till affirsutvecklingsprocessen sitter pa
resurser i form utav kunskap och makt. Mest makt har forstis VD, som dr hogst upp i kedjan och
som har sista ordet om ett projekt dr virt att satsas pa eller inte. Finanschefen har mest makt efter
VD i frigan om ett projekt dr virt att genomféra eller inte eftersom han sitter pa de monetira

72
resurserna.

Gruppen for affirsutveckling, som arbetar for att det hela tiden ska finnas ett jimnt fléde av
idéer och att utvecklingen drivs framat, har ett mycket nira samarbete med Product Management-
enheten, som operativt arbetar med produkterna. Det dr ofta den senare enheten som kénner till
marknaden bidst och som har nira kontakt med befintliga och potentiella kunder lika vil som de
har en djup kinnedom om produkternas kapacitet. Enheten for affirsutveckling har ett lite mer
langsiktigt affirsutvecklingsfokus och har saledes ett storre ansvar for hur affirsutveckling som
strategi utformas medan enbeten for Product Management ir mer fokuserade pa varje enskild

affirsutvecklingsprocess.”

Dirfor dr det oftast Product Management-enheten som utvecklar mindre affirsutvecklingsprojekt som
endast beror forindringar av erbjudandet som pris, serviceniva, marknadsforing av produkterna
och sa vidare. Mindre affirsutvecklingsprojekt, som att trida in pa nya marknadsnischer med

befintliga produkter, innebir ofta inga storre ekonomiska risker’ och kan dirfér skotas som

" Organisations schema se appendix
" Stojic, M. (08-02-20)
™ Stojic, M. (08-02-20)
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intern affirsutveckling”™ inom Product Management-enheten utan att behéva koppla in gruppen for

affirsutveckling som alltsd ir mer inriktade pa de langsiktiga utvecklingsprojekten.”

Product Management-enheten arbetar titt sammansvetsat och héller stindigt varandra uppdaterade pa
sina respektive ansvarsomraden. Rent fysiskt sitter de dven tillsammans pa forsknings- och
utvecklingscentret i Heerbrugg, Schweiz, vilket dven innebir att det blir en ganska littsam och
uppsluppen stimning pa arbetsplatsen. Det bidddar for en kreativ milj6 dir medarbetarna kan

ventilera infall och idéer.”

Inom Product Management-enheten har medarbetarna olika ansvarsuppdrag och med sina respektive
spjutspetskompetenser och det nidra samarbetet har gruppen en stor styrka att foéra
affirsutvecklingen av de befintliga produkterna i portfdljen framat. Som tidigare beskrivits sa ar
produktcheferna mycket centrala fér samarbetet i gruppen och det dr de som ”stir med halva

ansiktet 4t marknaden och halva ansiktet inat organisationen’’.78

Produktcheferna har vidare ett mycket nira samarbete med ey account-cheferna. Genom key account-
cheferna blir produktcheferna en link mellan produktutveckling och kunder da de ser till att ta till
vara pa viktig information om trender och tendenser som key account-cheferna fangar upp nir de
arbetar med huvudkunderna. Det blir en virdefull extern resurs som produktcheferna indirekt
kommer att foérfoga 6ver. Nir ett specifikt problem har kartlagts hos en kund dr ett vanligt
tillvigagangssatt att kunden, ey account-chefen, en produktchef och en affirsutvecklingschef triffas for att

diskutera vad som kan forbiattras.”

Produktkategoricheferna linkar samman de olika produktcheferna internt i sin grupp men ir dven en
viktig link mellan Product Management-enbeten och 6vriga enheter inom foretaget. De dr duktiga pa
att fora fram intern kommunikation vilket underlittar mycket for en effektiv intern

affirsutveckling.” De har ett viktigt helhetsperspektiv pa alla produkter inom en viss kategori.®'

™ Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B. (2005) s. 261
78 Stojic, M. (08-02-20)

77 Strasser, ]. (08-03-06) &, Stojic, M. (08-02-20)

78 Stojic, M. (08-02-20)

" Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
* Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B.

81 Strasser, J. (08-03-06) &, Stojic, M. (08-02-20)
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Det dr dven en stark relation mellan Product Management-enbeten och teknikenbeten. Ofta handlar
fragorna de diskuterar mer om produktutveckling 4n om renodlade affirsutvecklingsmojligheter.
Vid méten om vad marknadssidan 6nskar sig frain produkterna, eller vad tekniksidan skulle vilja
fa ut pa marknaden uppkommer det pa ett naturligt sitt diskussioner om hur mindre dndringar pa
befintliga produkter skulle kunna tillfredsstilla nya marknadsnischer. I huvudsak handlar
samarbetet mellan de hdr tvd enheterna dock om affirsutveckling genom forskning och

utveckling.82

Regionchefer fyller en annan viktig funktion for affirsutveckling da de rapporterar till
produktkategorichefen. De kan komma med virdefulla inblickar i vad som hidnder pa omridena de
representerar. Manga ganger kan affiarskoncept 6verforas fran en region till en annan utan att det
behover forindras alltfér mycket. Nir  regionchefer ser vinnande koncept pa deras

hemmamarknader éverfors det konceptet ofta dven till andra marknader.”

HR-funktionen 1 Hexagon har haft en avgorande roll f6r foretagets framgangar da de har skapat
ramar for hur organisationen ska kunna bli sa effektiv som méjligt genom att klart och tydligt
ligga upp ansvarsomraden och rapportvigar. Hexagon har ett system med decentraliserat
beslutsfattande for att vara si effektiva och konkurrenskraftiga som mojligt.”* HR-funktionen kallar
det for ”speed management” och menar att det ar viktigt fOor ett fOretag for att kunna vara pa

toppen av sin l<:apacitet.85

HR-funktionen ir den del av Hexagon som arbetar for att ta fram bra ledare och chefer i
organisationen. Att hela tiden ha en talangpool med duktiga medarbetare som ar beredda att ta
ett nytt karridrsteg och kanske kliva fram som chefer dr en kritisk faktor for att utveckla en
lingsiktig 16nsamhet och uthallig konkurrenskraft. Ledarskapet i foretaget kdnnetecknas av

fortroende och nira relationer mellan medarbetarna och de olika funktionerna.®

HR-funktionen ir en stodfunktion och ér i férsta hand inte involverad i det operativa, vardagliga
arbetet. Framforallt har enheten ett nira samarbete med VD och strategienheten, for att se over
hur foretaget langsiktigt sikerstéller att de har bra och kompetenta ledare som, precis som idag,

uppmuntrar medarbetare att vaga vara kreativa intraprendrer. HR-funktionen, som sitter ihop

% Zimmermann, O. (08-03-006)

% Stojic, M. (08-02-20)

% Strasser, J. (08-03-006)
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arbetsteam 1 olika projekt 4r man om att ta till vara pa medarbetares 6nskningar om vad de vill
prova pa, sa att de anstéllda alltid kdnner att de har nya utmaningar och kidnner sig mentalt

stimulerade. Det gor att en mycket stor del utav alla rekryteringar sker internt.”’

An sa linge har HR-funktionen inte anvint sin resurs i form av makt 6ver 16ner och incitament-
program till att uttalat gynna kreativa medarbetare som dr duktiga pa att ta fram koncept f6r ny
affirsutveckling. Det kan argumenteras fOr att detta beror pa att nistan alla nya affirskoncept
utvecklas i team och att det dr svart att se exakt vem som har gjort vad och hur idén egentligen
kom till. Det dr dadrfor littare f6r HR-enbeten att anvinda deras resurs att kunna férdela makt i
form av att befordra personer som de tycker under en tid har visat framfétterna inom de kriterier

som virdesitts pa foretaget, dir kreativitet bland annat 4r hégt virderat.™

Interaktionen mellan aktorerna internt priglas av att foretaget efterstrivar en varm féretagskultur
som uppmuntrar kreativitet och nytinkande i sann entreprendrsanda och dir individer ska vaga
fa misslyckas for att bli framgangsrika. Atmosfiren pa Hexagon inbjuder till 6ppenhjirtliga
samtal mellan medarbetare pa den egna, savil som pa andra affirsomriden och det ir enkelt f6r
de anstillda att fa tag pa sina kollegor ute i organisationen. Det anordnas ofta olika typer av
kurser, seminerier och evenemang dir medarbetare fran vitt skilda affirsenheter och geografiska

omraden far triffas fOr att knyta kontakt och bygga starka relationer.

Enligt Groens andra dimension beh6vs ett antal organisatoriska egenskaper implementeras 1 en
organisation fér att skapa en hallbar entreprendriell omgivning runt en central
affirsutvecklingsenhet. For att utvirdera den entreprendriella attityden 1 ett fGretag anvinds
mattet entreprendriell intensitet som dr ett samlat uttryck for riskattityd, innovationsférmaga och
entreprendriell intensitet. Om ett féretag har en hog entreprendriell intensitet bor

affirsutvecklingsenheten vara mycket central i organisationen.”’

Hexagon menar att risker ér ett naturligt inslag 1 verksamheten men de jobbar mycket aktivt f6r

" Aven nir det kommer till nya

att minimera de operativa och finansiella riskerna.’
affirsutvecklingsprojekt anser féretaget att det dr mycket viktigt att bevaka riskerna. Hexagon

har, och vill bibehalla, en mycket ldg finansiell risk. De ér valdigt kostnadsmedvetna och om inte

¥ Strasser, J. (08-03-006)

% Strasser, J. (08-03-06)

* Groen, A.J. (2005)

” Hexagons arsredovisning 2007.
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ett projekt forvintas ge en relativt siker hog avkastning péd investeringen sa anses det inte vara
virt att satsa pa. Dirfér gors det vildigt noggranna analyser 6ver det forvintade ekonomiska
utfallet for alla nya projekt. Foretagets héga krav pa kostnadseffektivitet’ gar dven igen nir det

planeras nya affirsutvecklingsprojekt.”

Vidare dr Hexagons innovationsférmaga for sin bransch hoég. De menar sjilva att
innovationsformagan ir avgorande for kundernas val av leverantér och eftersom Hexagon ar
marknadsledande pd de flesta av sina affirsomriaden féljer ett ansvar att driva och utveckla
branschen. Hexagon sitter ett stort virde pa att ha manga utvecklingsprojekt pa gang samtidigt

och striivar efter att limna in drygt 200 patentanskningar vatje 4r.”

Det sista begreppet som ryms i uttrycket entreprendriell intensitet dr proaktivitet. Den hdéga
innovationsférmagan i foretaget dr férmodligen ett resultat av Hexagon proaktiva arbete med
affirsutveckling. Hexagon har tydliga planer for att bade skapa och ta #ill vara pa nya mdijligheter.
Foretagskulturen inbjuder medarbetare till att vara kreativa och pa det sittet skapas manga
spontana nya idéer. Medarbetare som védgar vara kreativa och ta fram nya affirsidéer premieras

genom att till exempel erbjudas snabbare karriirvigar.”

Hexagon forlitar sig dock inte helt pa att skapa alldeles nya affarsmojligheter fran start utan ligger
stor tyngd pa att proaktivt ta till vara pi nya affirsmojligheter. Aven det dr dock en kreativ
process och det behdvs skickliga medarbetare med kinsla for affirer for att framgangsrikt
identifiera och ta till vara pa mojligheter. Det dr precis det som marknadschefer, produktchefer samt

key acconnt-chefer arbetar med och som klart och tydligt ingar i deras arbetsuppgifter.”

Sammanfattningsvis kan saledes sigas att Hexagons sammanvigda entreprendriella intensitet ar
hég. Hexagons proaktivitet for att skapa och ta till vara pa nya moijligheter som leder till att
Hexagon blivit erfarna vad giller innovation samt utvecklat en hég innovationsférmaga. Det ar
framforallt de tva variablerna som gor att Hexagons entreprendriella intensitet dr hég och dven
om deras laga riskattityd ddmpar mattet en aning dr den entreprendriella intensiteten, eller
intraprenorskapet, 1 organisationen hég och aktiviteterna runt affirsutveckling 4r omfattande,

vilket 4r precis 1 linje med Hexagons strategi.

’! Hexagons arsredovisning 2007.

” Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
> Hexagons arsredovisning 2007.

** Stojic, M. (08-02-20)

” Strasser, J. (08-03-06) och Stojic, M. (08-02-20)
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4.2.2.2 Interaktion med externa aktorer

Inom Product Management-enheten ir relationerna med externa aktorer lika viktiga som de interna
aktorerna 1 foretaget. Key account-cheferna ir Hexagons ansikte utat mot sina viktigaste kunder och
distributérer. Den typen av relation dr ofta av en ganska personlig karaktir och inte sillan har &ey
acconnt-chefen arbetat linge pa Hexagon och har arbetat upp ett stort personligt kontaktnit bade 1

foretaget och i branschen, vilket inger fértroende hos huvudkunden.”

Marknadscheferna i Product Management-enbeten sysslar uteslutande med att bevaka marknaden for att
snabbt kunna reagera pa mojligheter som uppstar. De aker runt tillsammans med siljare pa olika
missor och konferenser och féljer sedan upp kontakterna de traffar dir genom att ligga in namn
och uppgifter i databaser som Hexagon direfter kan anvinda nir de skickar ut information om

sina produkter till de potentiella kunder de har triffat.”

Det ér viktigt att marknadscheferna triffar sa manga som mojligt pa deras befintliga och potentiella
marknader eftersom ett storre och mer diversifierat nitverk ger en stérre chans att uppticka nya
affirsmojligheter.”® Ju stérre nitverket som féretaget verkar i dr, ju bittre avbildning av
verkligheten kommer det att bli och warknadscheferna tyller dirfér en mycket viktig funktion for
att se till att de har en si stor kontaktyta med marknaden som bara méjligt. Ofta hirstammar
spontana idéer pa affirsutveckling fran marknadscheferna nir de blir inspirerade av att triffa

. . . . 99
manniskor i det externa natverket.

Marknadscheferna har dven kontakt med de externa undersokningsféretagen och det dr de som
utformar undersokningsformuldr och bestimmer vad det dr man vill studera. De bearbetar alla
rapporter om marknaden och rapporterar direfter till sina chefer 6ver vilka trender som kan vara
virda att satsa pa. Marknadscheferna har siledes genom sitt kontaktnit och genom deras relation

med undersékningsforetag tillgang till resursen kunskap om marknaden.'”

Product Management-enbeten ar iven den enhet som i forsta hand har kontakt med Hexagons

distributérer och den relationen beskrivs som avgérande for foretagets mojligheter att lyckas pa

’ Stojic, M. (08-02-20)
”7 Stojic, M. (08-02-20)
” Broens, L., Groen, J. & Uittenbogaard, B.
” Stojic, M. (08-02-20)
' Stojic, M. (08-02-20)
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en ny marknad genom resursen Z#/ginglighet. Om inte distributionskanalerna fungerar pa ett bra
siatt dr det svart att fa nagon genomslagskraft. Framforallt giller detta for de mindre, mer
konsumentnira produkterna dir relationen i férsta hand bygger pa enkelsidig kommunikation dar

Hexagon inte har ndgon direkt kontakt med sina slutkunder.'™

I det fallet fungerar distributirerna som Hexagons ansikte utat mot kunderna och det dr mycket
viktigt att grossister kinner att de dr ett med Hexagon. Hexagon arbetar fOr att distributirernas
personal ska vara lika kunnig och vilutbildad som Hexagons egen och haller dirfér i all
utbildning av personal. Eftersom Hexagon och distributirerna tjinar pengar pa samma produkter

gynnar det bada parter att ha en s hog férsilining som méjligt.'”

I Groens modell 6ver féretags affirsutvecklingsprocess behandlar den fjirde dimensionen det
externa kontaktnitet. Modellen understryker vikten av att strukturera upp omgivningen for att
uppticka nya produkt- och marknadskombinationer.'” Hexagon arbetar efter en tydlig plan med
att bearbeta marknaden och bade ansvarférdelning och uppfoljning ir pa ett konkret sitt uttalade

for de berérda medarbetarna. Det gor arbetet mer effektivt och professionellt.'”

Groen understryker ocksa vikten av att gora avvigningar for hur pass nira olika externa
relationer bor vara samt att fOretag maste bestimma vilken position de vill inta i1
nitverksstrukturen. Fér Hexagon dr det naturligt att héalla manga utav sina stérre kunder och
samarbetspartners nira, aven om det kan innebira en risk. De resonerar att de nira relationerna
med nyckelaktorer 1 deras nitverk ar en bra killa for att halla sig uppdaterade pa nya mojligheter
och trender. Eftersom Hexagon dr marknadsledande och har ett mycket gott rykte i branschen ar
det lockande fo6r manga mindre aktorer att inga i olika former av samarbeten med Hexagon
eftersom deras legitimitet di “smittar av sig” pi de mindre aktérerna.'” Eftersom de mindre
aktérerna har stor respekt for Hexagon fungerar det som en forsikring pa att ingen av parterna
vill bryta fortroendet och att alla involverade dr intresserade av ett vilfungerande och 6msesidigt

. . 106
narande relation.

""" Strasser, J. (08-03-06) och Hammerer, M. (08-03-06)
' Strasser, J. (08-03-06) och Hammerer, M. (08-03-06)
' Groen, A.J. (2005)

1" Stojic, M. (08-02-20)

' McGill, A. (08-03-10)

1% McGill, A. (08-03-10)
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4.3 Hur gar affdarsutvecklingsprocessen till i ett hogteknologiskt
féretag?

For att forsta hur en affirsutvecklingsprocess gar till i foretaget Hexagon har vi valt att gbra tva
fallstudier av tva specifika fall. Dessa fall baseras pa intervjuer med olika aktérer som arbetat med
tva olika affirsutvecklingsprocesser av tva olika produkter. I det fOrsta fallet har vi valt att belysa
processen av en befintlig produkt, Erdas Imagine, som stagnerat i utveckling och som genom en
effektiv affirsutveckling lyckats expandera till nya marknadsnischer. Vidare behandlar det andra
fallet en affdrsutvecklings process fran lansering av en okind produkt till att produkten blivit
l6nsam. Detta fall visar dven pa en situation da ett foretag har tvingats forindra sin kontakt med

omvirlden pagrund av sin nya produkt.

431 En fallstudie om affarsutvecklingen av mjukvareapplikationen
Erdas Imagine

Erdas Imagine ir en mjukvareapplikation som hjilper sin kund att analysera och skapa ny
information av diverse insamlad bilddata, pa jorden, fran satellitcenter, flygplan eller kartor. Den
information som Erdas Imagine tar fram illustrerar de forindringar som skett pa jordytan. De
forindringar som man s6ker kartligea kan handla om allt fran att mita ett populationsbestand
inom ett visst omrade till att rakna férandringen i antal hus 1 en stad. Erdas Imagins teknik syr
samman all sorts bilddata till ett sammanfattande material. Om vi exempelvis soker mita hur
Stockholm stad har vixt under de senaste dren kan vi samla in bilddata fran flera ar tillbaka och
lata Erdas Imagine analysera bilderna. Den sammanstillning som dr resultatet av analysen hjilper

kunden att identifiera vilka forindringar som skett under aren.

Erdas Imagine utvecklades 1992 och dr idag en riktig framgangssaga som stir fOor stor del av
foretagets vinst. Hexagon menar att det alltid kommer finnas en efterfrigan pa Erdas Imagine da
jorden standigt dr 1 forindring, men for att uppritthalla en jamn tillvixt krivs att man stindigt ar

uppmirksam och lyhérd for den stindigt skiftande efterfrigan pa marknaden.'”’

For 15 ar sedan hade Hexagon ett affirsutvecklingsproblem med Erdas Imagine. Produkten var

en hogteknologisk art med en mycket sluten och begrinsad kundgrupp. For att kunna vixa och

Y7 Informationsstencil om Erdas Imagine se appendix
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expandera till nya marknadsnischer insag Hexagon att de var tvungna att utveckla en ny kreativ

affirsutvecklingsstrategi.'”

Hexagon hade USAs foérsvar som eftertraktad kund. De identifierade att USAs forsvar anvinde
sig av en horisontell produkt som inte riktigt kunde tillfredstilla deras behov pa ett 6nskvirt sitt.
For att dndra pa detta implementerade Hexagon en affirsutvecklingsmetod som heter Leica
Innovation Process, LIP, som bygger pa ett antal milstolpar vars syfte dr att forvandla en idé till
en framgangsrik produkt som I6ser kundens problem.

De olika milstolparna 1 LIP dr som féljer:

1. Identifiera och kartligg kundens problem genom ett ”Brown paper meeting’. Detta idr ett
mote da kunden fir framfora sitt problem infér en produktchef, key account manager
samt chefen for affirsutveckling.

2. Dokumentera kundens problem och gi igenom tidigare kunders problem for att finna
likheter.

3. Skapa en affirsplan som identifierar kundens problem samtidigt som den 16ser problemet
genom att ligga fram vad den nya produkten ska ha for syfte, kosta att producera,
avkastning pa investment och hur ling tid det tar fér produkten att bli Iénsam samt vinst
per region. Eftersom Hexagon har ett mycket nidra samarbete med
marknadsundersokningsforetag kan de enkelt ta fram lirdomar fran tidigare och
pagaende projekt. Pa detta sitt behover man inte “uppfinna hjulet” gang pa gang.

4. Nir affirsplanen dr godkidnd gar man in i produktutvecklingscykeln vars slutskede
innebir att produkten skapas. Interna maitsystem fOljer processen och Gvervakar
marknaden for att kunna vara flexibel om férindringar sker.

5. Nir produkten dr producerad inleds den tunga marknadsforingsfasen. Nu marknadsfors
produkten till nya marknadsnischer sa vil som till redan existerande marknader.

6. Den sista milstolpen dr nir produkten édr lanserad och féretaget borjar mita produktens

faktiska framgang och I6nsamhet.'”

Efter att ha gatt igenom alla dessa steg i samarbete med forsvaret kunde Hexagon presentera en
ny applikation som passade in pa kundens Onskningar. Resultatet av just denna
affirsutvecklingsprocess dr att Erdas Imagine idag ar en littanvind produkt. Foretaget har

utvecklat en bra teknisk support samt en utbildningstjanst som erbjuds till alla anvindare. Erdas

1% Stojic, M. (08-02-20)
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Imagine har saledes forindrats fran att ha varit en mycket komplex mjukvareapplikation riktad till
en begrinsad och sluten kundgrupp till att idag vara en littanvind mjukvareapplikation som alla

kan anvinda.'"’

Detta har skett med endast enstaka modifikationer av produkten. Den storsta
skillnaden dr att den har blivit mer littanvind och marknadsford pa ett mer kundvinligt satt.
Tack vare LIP metoden kan Hexagon genom endast sma modifikationer av sina befintliga

produkter na ut till en ny marknadsnisch.

Det Hexagon finner vara anledningen till att deras affirsutveckling fungerar pa ett fungerande
sitt ar att de har tre grundstenar som de stindigt fokuserar pa da de arbetar med processen. Forst
och frimst har det pengar som ett grundmal. Genom att gora en Product-Profitability-Calenlation,
PPC, kan foretaget estimera kostnader. Exempelvis da de fatt en idé och overligger huruvida de
ska satsa pa idén eller ¢j sa kan de genom PPC skapa en idé om hur mycket avkastning de
kommer fa av investeringen idag. Detta ger foretaget en indikation pa vad avkastningen kommer

over tiden. Genom PPC kan de ta beslut om en idé ska genomforas eller ej.

Vidare dr den andra grundstenen att studera intikter och marknadsandelar och underséka hur
dessa har forindrats relativt sett. Slutligen underséker de huruvida kunden dr n6jd eller ej. Detta
soker de gbra genom att lata marknadsundersokningsfirmor kontakta alla kunder som kopt den
aktuella produkten eller tjinsten och lata dem svara pa frigor som Hexagon sammanstallt.
Foérutom att anvianda marknadsundersékningsfirmorna till att kontakta befintliga kunder sa képer
Hexagon stindigt nya rapporter som fangar in ett stort antal aktérer pd marknader. Det kan
handla om allt fran rapporter om trender pa marknaden till vilka sektorer som ir intressanta for
framtiden. De kontrollerar dven stindigt teknikrelaterade bloggar och kundhemsidor foér att

stindigt vara uppdaterade om det senaste.

Hexagon upplever att affirsutvecklingsarbetet har forindrats under de senaste aren. Ny teknologi
anvinds och vigen fran idé till genomférande, och i slutindan slutkund 4r mycket kortare. I och
med det faktum att vi lever i en digitaliserad virld dir méingt och mycket styrs med hjilp av
datorer och internet kan den kortare ledstrickan fran idé till sald produkt férklaras. Dock vill
Hexagon tro att deras strdvan att stindigt ligga i framkant kan ha bidragit till att det skett
framsteg i effektiviteten vad giller affirsutveckling. Aven om Hexagon skoter den mesta
kontakten med kund via telefon och internet tror de att den personliga interaktionen mellan kund

och féretag eller distributor och foretag aldrig kommer férsvinna helt da vi alla dr méinniskor och
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har behov av personlig kontakt. D4 relationer dr mycket viktiga for Hexagon 1 deras

affirsutveckling ar mojligheten till personlig interaktion nagot de inte kommer kompromissa om.

111

4.3.2 En fallstudie om affarsutvecklingen av lasermatningsinstrumentet
DISTO

Leica DISTO, hidanefter DISTO, ar ett multifunktionellt mitinstrument som enkelt och snabbt
hjalper sin anvindare att gora tillforlitliga métningar. DISTOn ér en handburen lasermitare for
kort avstaindsmatning och berikning av yt- och volymstorlekar. Lasermitaren har idag en mycket
stor och diversifierad kundgrupp inom manga olika omraden. DISTOn anvinds av arkitekter,
byggnadsarbetare, malare, snickare och fastighetsmiklare. Kundgruppen har dock inte alltid varit

lika bred som idag.

DISTOn lanserades for 15 ar sedan, 1993, och saldes da endast genom Hexagons redan befintliga
distributionskanaler till redan befintliga kunder. Hexagon hade vid denna tid endast haft
markfasta mitningsinstrument, si kallade totalstationer, som var mycket dyra och otympliga.
Foretaget upplevde att de hade all teknik som skulle krivas for att utveckla ett litet barbart
instrument med identiska funktioner som totalstationen men kinde inte till om det fanns en
marknad fér produkten. Niar Hexagon presenterade den barbara DISTOn var férvintningarna
inte sdrskilt stora da detta blivit som ett sidoprojekt fran kdrnverksamheten som var att utveckla
totalstationer. Under de fOrsta aren efter lanseringen var produkten inte lI6nsam men eftersom
Hexagon tror pa ny innovation och vill frimja nytinkande inom organisationen gav de DISTOn

ett par ar att bli 16nsam.

I begynnelsen av lanseringen av produkten upplevde Hexagon att de hade mycket att lira.
Eftersom de upptickte att DISTOn hade potential att na ut till en mycket bredare och mer
kommersialiserad kundgrupp dn deras tidigare produkters kundgrupper férstod de att de var
tvungna att kommunicera pa ett nytt satt. De lirde sig av misstag och upptickte snart att de var
tvungna att arbeta nira sina distributérer. Eftersom den nya kunden som de definierade var av en
helt annan art dn tidigare utvecklade de en ny sorts kommunikation och nya vagar att na kunden.
Till en borjan stod Hexagon sjilva for framtagandet av tekniken och produkten men var inte
unika med att silja den. De salde tekniken till en annan stor aktér inom mattekniksektorn som
heter Hilti. Detta samarbete fortlopte dock endast till 1999 da Hilti gick frin att vara deras

samarbetspartner till att bli deras frimsta konkurrent. Hexagon hade vid den hir tiden utvecklat

" Stojic, M. (08-02-20) och Zimmermann, O. (08-03-06)
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ett distributionssystem som gjorde att DISTOn hade blivit I6nsam och férskjutits fran att vara en

nischprodukt till en av féretagets frimsta kassakor.

Hexagon gjorde en stor undersokning med hjilp av personal som arbetade med andra produkter i
foretaget. Deras mal var att undersoka huruvida det fanns en efterfrigan pa marknaden och hur
de skulle na ut till denna nya marknadsnisch. Genom att kontakta redan befintliga kunder och
erbjuda den nya produkten fann de att ett stort intresse fanns och i och med denna undersékning
fann de nya kundgrupper som var mer kommersialiserade. Deras nya kund gick fran att vara en
etablerad byggfirma till att vara vem som helst som handlar pa ett byggvaruhus. Fran att ha salt
mycket kostsamma och serviceberoende produkter var de nu forsiljare av en mycket mer
sjalvgaende och littsald produkt. De étgirder som de nu vidtog var att soka upp distributérer
som kunde hjilpa dem i forsiljningsfasen da hexagon i sig sjilva inte hade tillrickliga resurser for
den uppgiften. Plotsligt blev relationen mellan Hexagon och distributér en mycket viktig

interaktion som inte tidigare existerat da foretaget skott all forsiljning pa egen hand.

Vidare nir DISTOn skapat sig en storre efterfraga utvecklade Hexagon en ny relation och detta
var med grossister. Dessa grossister hjilpte foretaget att silja DISTOn hos deras aterforsaljare.
Idag har Hexagon bade distributorer och grossister och vilken av dem dr beroende av vilken
marknadsstruktur som rader i respektive geografisk marknad som de verkar pa. Hexagon séker
hela tiden nya tillfillen att utvidga sin marknad f6r DISTOn. Eftersom Hexagons strategi ar att
vara marknadsledande dr det deras mal att stindigt vara forst med att lansera sina produkter pa en

ny marknadsnisch for att inte bli ”stuck in the middle”.

Hexagon upplever att deras viktigaste lirdomar i och med affirsutvecklingen av DISTOn ir att
de vagade satsa pa ett osikert kort och att de viagade vara innovativa. Att vara innovativ ar nagot
som frimjas pa alla nivaer inom Hexagon och ir ett resultat av gott ledarskap, menar de vi
intervjuat. Vidare faktor som bidragit till fungerande affirsutveckling i DISTO-fallet ir att de
hade all teknologi inom foretaget vilket gjorde att den ekonomiska satsningen inte behovde bli
ohanterlig. Att de till en borjan kunde samarbeta med Hilti gjorde ocksa att den ekonomiska
belastningen kunde begrinsas. Att lasermitare inte fanns pa marknaden och att Hexagon hade
utvecklat en barbar mitare var god timing som var ovirderlig vid tillfillet. I och med
utvecklingen av DISTOn sa tvingades Hexagon att lira fran mer kommersialiserade fOretag att
inte endast fokusera pa produkten utan dven fokusera pa kunden och marknaden.

Affirsutvecklingen av DISTOn har dven lirt Hexagon betydelsen av en god relation med
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distributorer och grossister. Utan dem hade inte DISTO blivit den 16nsamma produkt som den

ir idag eftersom produkten inte hade nitt ut till kund.'"
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Figur 7. Schematisk bild pa férloppet fran idé till affirsutveckling

4.4 Vilka ar de bidragande faktorerna for att bedriva
affarsutveckling av befintliga produkter?

Vi dmnar besvara denna friga med avstamp i de fallstudier vi har genomfért om Hexagons
affirsutvecklingsprocess. Fallstudierna dr gjorda pa tva vitt skilda produkter vilket vi tror kan
bidra till att de bidragande faktorer vi kunnat utrona ar av en mer generell art 4n om vi endast

utfort en fallstudie av en specifik produkt.

Alla aktorer vi har samtalat med pé foretaget dr eniga om att monetira mal dr ovirderliga 1 dessa
sammanhang. I Hexagons fall dr det tydligt att pengar dr den frimsta drivkraften for
affirsutveckling. Viljan att stindigt 6ka forsiljning och forbittra resultatet dr den frimsta
moroten.'” Detta tydliga mal kommuniceras frin ledningsniva fér att sedan spridas till alla nivier
inom foretaget. Hexagon menar att genom att genomféra PPC kan man klargéra hur mycket
avkastning foretaget kommer fa av investeringen i affirsutveckling idag. Detta matt kan hjilpa
aktoren 1 fraga att forutse om det dr 16nsamt att genomféra en affirsutvecklingsprocess eller ej.
Vidare ar analys av intikter och marknadsandelar och undersékning av hur dessa har férindrats

relativt sett ett bra verktyg for att skapa en bild av sin situation och huruvida man ska inleda en

affirsutvecklingsprocess eller ej.

"2 Hammerer, M. ( 08-03-06) och Strasser, J. ( 08-03-06)
' Zimmermann, O. (08-03-06)
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Relativt sett till produktutveckling innebir affirsutveckling en mindre ekonomisk risk eftersom
insatserna inte dr lika stora som vid dyra forsknings- och utvecklingsprojekt. Affirsutveckling ar
mer flexibelt eftersom en dndrig av ett erbjudande eller kommunikationen runt produkten inte
kriver fullt lika stora insatser som . Eftersom detta dr helt i linje med Hexagon harda krav pa
avkastning fran alla investeringar si faller det sig naturligt att tinka i banor kring hur redan

existerande produkter kan fornyas utan att ga in och dndra i de tunga tekniska bitarna.

Hexagon menar att en annan bidragande faktor ir att de alltid ser till att ha ett nira samarbete
med marknadsundersékningsfirmor for att alltid ligga i framkant vad giller marknadens efterfraga
och behov. Genom att stindigt fa nya insikter om marknadens utveckling frin undersékningar av
savil befintliga- som potentiella kunder har Hexagon allteftersom lidrt sig virdet av att folja
marknaden mycket noggrant. Ju mer Hexagon vet om marknaden ju bittre kan de svara pa nya
behov som uppstar i form utav olika erbjudanden. Marknadsundersékningsfirmorna hjilper dven
foretaget med uppfoljning och undersékning angaende huruvida foéretagets kunder dr néjda med
sina produkter eller inte. Detta bidrar till att Hexagon stindigt far uppdateringar om

kundno6jdhetsstatus som kan hjilpa dem 1 vidare affirsutveckling.

En ytterligare bidragande faktor som Hexagon menar har bidragit till affdrsutveckling dr den
innovativa stimning som rader pa fOretaget. Genom att frimja innovativt tinkande menar
Hexagon att de maximerar sina affirsutvecklingsmojligheter. Foretagets VD, Ola Rollén, siger i
en intervju att Hexagons framgang bygger pa att alla de anstillda ar intraprenorer, d.v.s.

entreprenorer och innovatorer 1 ett.

Slutligen ir ett gott ledarskap och styrning en foérutsittning fOr att affirsutveckling skall kunna ta
plats. I Hexagons fall understryker de vi intervjuat att ledarna inom organisationen har skapat
mycket dynamiska arbetsteam och det dr tackvare denna godartade sammanstillning som

affirsutvecklingen har fungerat pa ett mycket positivt sitt.

Sammantaget finner vi en tendens att till stor utstrickning fokusera pa kund och marknad
framfér produkt. Genom att frimst fokusera pa efterfrigan och marknadsféring i
affirsutvecklingsprocessen av en befintlig produkt sa underlittas processen att finna nya
marknadsnischer. Detta dr en foérskjutning som skett inom Hexagon som lett till 16nsam

utveckling inom omradet affirsutveckling av befintliga produkter.

AR



4.5 Anvander foretag sig utav sina tidigare erfarenheter av
affarsutveckling nédr de séker nya affarsmdéjligheter for befintliga
produkter och i sa fall hur?

For att kunna besvara denna friga anvinder vi oss av Hexagon som exempel pa foretag.
Hexagon forséker 1 sa stor utstrickning som mojligt arkivera alla lirdomar och

utvecklingsframsteg vad giller affirsutveckling.

Forst och frimst har Hexagon en nira relation med marknadsundersékningsfirmor som bade
hjalper foretaget med undersékningar angaende kundnéjdhet och kunduppfoljning. Dessa firmor
anvinder sig av fragor som ér framtagna av Hexagon fOr att pa bista sitt skapa sig en bild av
kundens profil. Marknadsundersékningsfirmorna sparar all information de tar fram at fOretaget
och arkiverar alla kunders profiler sa att Hexagon litt kan ta fram en viss kunds profil vid

behov.'*

Hexagon finner det av stor betydelse att i stor utstrickning bedriva sa effektiv affirsutveckling
som moijligt. En foérutsittning for detta dr att man drar nytta av gamla lirdomar och stindigt
bérjar utveckla dir forra personen slutade sa att man inte behéver “uppticka hjulet” om och om
igen. Detta menar Hexagon att de lyckas med genom att de sparar alla affirsplaner som ndgonsin
skapats. Varje gang en ny affirsutvecklingsprocess skall genomféras kan man séka med hjilp av
nycklord pa den interna databasen och fa fram tidigare lirdomar och framgangar under tidigare

affirsutveckling. Saledes sker inget extraarbete till ingen nytta.

Vidare finner Hexagon att deras decentraliserade uppbyggnad med speedmanagement och korta
och snabba beslutsvigar leder till att allt som ligger i pipeline diskuteras mellan
affirsutvecklingsteamet och Product Management-enheten. Genom att féretaget har en sidan
oppen dialog kommer allas rost fram och pa detta sitt gar ingen kompetens till spillo. Eftersom
personalomsittningen ér relativt lig pa Hexagon sa dr det inte ovanligt att en ny anstélld ringer
upp en kollega som arbetat i foretaget i 12 4r och fragar hur man gor i en viss situation.
Kommunikation mellan anstillda dr saledes ett sitt att formedla och sprida viktig information

angiende tillvigagangssitt vid affirsutveckling.'”’

'"* Stojic, M. (08-02-20)
'"® Zimmermann, O. (08-03-06)
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5. Slutsats

I detta avsnitt dmnar vi knyta ibop de resonemang vi fort genom uppsatsens gang och besvara var fragestillning.

5.1 Hur bedriver hogteknologiska foretag affarsutveckling av
befintliga produkter?

Genom att analysera affirsutvecklingsfenomenet pa Hexagon genom frimst nitverksteorin sa har
vi natt svar pa hur foretag arbetar med affirsutveckling av sina befintliga produkter. Empirin fran
fallstudien Gver foretaget Hexagon stoder var teori som framhiver att affirsutvecklingsprocesser
kan ta manga olika former och att vigen fran att en idé fods till dess att den implementeras 1
affirsverksamheten ter sig annorlunda i nistan varje enskilt fall. En idé kan uppsta hos en rad
olika aktérer och processen for att forfina den kan utvecklas pa odndligt manga olika sitt
beroende pa relationer mellan involverade aktérer och pa hur dessa viljer att fordela de relevanta
resurser som de forfogar 6ver, exempelvis tillganglighet till distributionskanaler och nitverk, samt

kunskap om marknaden.

De viktigaste faktorerna for att bedriva affirsutveckling av den hir typen har vi, genom var

genomforda fallstudie och hjilp av teorin kommit fram till ar:

1. Att 6vervaka marknaden och trender i branschen. Det gors bist genom att effektiv ta
till vara pd medarbetarnas erfarenheter och intryck fran kontakter med externa aktorer i
nitverket samt att lata marknadsundersokningsfirmor gbra kontinuerliga kartliggningar
av marknaden. Det dr viktigt att foretaget utvecklar och uppritthaller goda kontakter med
de aktorer som pa olika sitt férfogar Gver resursen tillganglighet till ett stabilt nidtverk och
manga mojliga distributionskanaler. Genom att ha manga kontaktytor med marknaden
kan nya trender snabbt snappas upp och féretaget far mojlighet att agera och utveckla nya
l6sningar till méjligheter som uppstar pa marknaden.

2. Att utveckla och uppritthalla goda relationer till distributérer och aterforsiljare.
Eftersom de ir det producerande foretagets ansikte utit mot kunderna och darfor har
stort inflytande 6ver hur varumirkena uppfattas pa marknaden ér det visentligt att halla
dem nira och lita dem kidnna att de ir en forlingd arm till foretaget och gemensamt
ansvarar for goda resultat. Distributérer och aterférsiljare dr dven de en virdefull kanal
for resursen kunskap om marknaden, da de har hela tiden ett 6ra ut mot kunderna som ir
viktigt for det producerande foretaget fOr att fa ta snabbt kunna svara pa nya trender och

behov.
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3. Att ha ett gott ledarskap i foretaget. Det innebir att frimja individer i organisationen
som vagar vara kreativa och uttrycka sina tankar och idéer som sa smaningom kan
realiseras. I en trygg miljé dir kollegor litar pa varandra ér det littare att skaka fram fler
idéer som potentiellt kan leda hela vigen fram till nya affdrskoncept.

4. Att ha en foretagskultur som virdesitter effektiv intern kommunikation och dir
beslut kan fattas pa en decentraliserad niva. Genom att ha en stark beredskap pa att
snabbt fa fram viktiga insikter om marknaden och nya behov som uppstar har féretag

god chans att hinna ut fére konkurrenter med sina nya afféirslésningar.

Bra och vil fungerande kommunikation ir ett stindigt aterkommande tema for féretag som vill
bedriva affirsutveckling. Intern kommunikation édr viktigt fOr att frimja kreativitet och effektivitet
och extern kommunikation for att uppfatta trender pa marknaden och f6r att uppratthalla god
kontakt med aktOrer som sitter pa virdefulla och nédvindiga resurser som féretag behover ha

access till for att lyckas med sin affirsutveckling.

AR



6. Reflektioner

6.1 Generaliserbarhet
Vi sokte med ljus och lykta efter ett hogteknologiskt foéretag som har kommit langt i sitt arbete

med affirsutveckling av sina befintliga produkter och fastnade f6r Hexagon, som vi valde till vart
undersokningsobjekt i var fallstudie. Hogteknologiska féretag har generellt sett inte natt lika langt
1 sitt kommersiella tinkande och renodlade affirsutvecklingsarbete som foretag som vinder sig
till konsumenter och dirmed traditionellt har en stérre vana av att anpassa sina erbjudanden efter
vad marknaden efterfrigar.''* Hexagon férefoll 4nda vara ett féretag som tog affirsutveckling pa
stort allvar och som skulle kunna ge oss en viktig inblick i hur hégteknologiska foretag arbetar f6r

att skapa och ta till vara pa affirsutvecklingsmojligheter.

Huruvida Hexagon ir ett representativt foretag for hela branschen kan vi inte ge ett exakt svar
pa. Vi valde Hexagon eftersom det enligt var subjektiva uppfattning var ett intressant
hégteknologiskt foretag inom affirsutveckling. Under uppsatsen giang har dven mycket pekat pa
detta; allt fran att VD Ola Rollén menar att Hexagon dr uppbyggt av innovatorer till att kunden
Andy McGill beskriver Hexagon som att de dr mycket duktiga pa att bade skapa och ta vara pa
affirsméjligheter. Aven om mycket pekar pa att Hexagon ligger i framkanten nir det kommer till

innovativ affirsutveckling sa r det inte en ren objektiv bedémning.

Vi kan pa motsvarande sitt inte garantera att Hexagons arbetssitt och forutsittningar ar generella
for foretag i branschen och didrmed blir generaliserbarheten for var studie till viss del begrinsad.
Mycket pekar pa att Hexagon agerar i linje med manga andra aktorer pa marknaden de verkar pa;
hur organisationen ar uppbyggd, sittet de samlar in information om sina befintliga och potentiella
kunder pa samt hur de kommunicerar med marknaden ir snarlikt konkurrenternas.''” Hexagons
yttre forutsittningar kan dven de antas vara ganska lika de 6vriga aktorerna i branschens. Trots

detta dr det fortfarande en stor portion osikerhet i frigan om generaliserbarheten.

6.2 Kommentar till resultat

Vir vision 1 starten av det hir arbetet var att bena ut hur affirsutvecklingsprocesser i

hégteknologiska foretag gar till. Vi hoppades pa att steg fOr steg kunna identifiera de olika

16 Kraft, S. (08-02-14)
" Kraft, S. (08-02-14)
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momenten i en sadan process och pa ett tydligt sitt identifiera de viktigaste elementen som ingar i
processen for att bedriva framgangsrik affirsutveckling. Under studiens giang blev det dock allt
klarare att en process av det hir slaget inte dr fullt sd enkel att kartligga steg fér steg. Det ar
snarare en dynamisk process dir varje fall av affirsutveckling, till och med inom samma enhet pa

ett fOretag, dr unikt.

Vanligtvis dr processen antingen responsiv och dmnar tillfredsstilla en moijlighet eller efterfragan
som har identifierats pa marknaden eller sa dr den av en mer proaktiv natur och bottnar i en
intern idé. I det forsta fallet dr det relativt litt att spara arbetsgangen; fran hur en trend eller
efterfragan identifieras pa marknaden till hur det internt utkristalliseras och hur foretaget kan ta
till vara pa mojligheten. Det senare scenariot ar diremot mycket svart att kartligga eftersom det
ar svart att beskriva skedet dir en affirsidé f6ds och det finns ingen firdigbestimd mall f6r hur

idén ska forvaltas.

Nitverksperspektivet har givit oss en fordjupad fOrstielse f6r den dynamiska
affirsutvecklingsprocessen och trycker pa betydelsen av interaktioner mellan aktérerna Gver
manga tidsperioder och utbytet av resurser. Nitverksperspektivet understryker att det dr mycket
viktigt att ha goda kontakter med externa aktoérer. Det mojliggor att systematiskt kunna fa tillging
till externa resurser som att ha kinnedom om marknaden och dr pa sa sitt gora det mojligt for
foretag att ta tillvara pd affirsmojligheter som uppstar. Ju bittre ett foretag kinner sin kund,
desto littare dr det att bli kommersiell och utforma affirskoncept som ir marknadsanpassade och

dirmed mer framgangsrika.

I de fall dir foretag inte har direkt kontakt med sin kund understryker nitverksperspektivet
vidare att det dr mycket viktigt att ha en god relation med distributérer och grossister eftersom
foretag genom dem kan ta del av resursen tillginglichet. Det dr dven de som representerar
foretaget mot kunden och blir en kanal for féretag att kunna paverka kundens uppfattning om

foretaget och deras erbjudande.

Ledarskapskulturen 1 Hexagon var ett nagot som stindigt togs upp som ett exempel pa varfoér
just Hexagon ir sa framgangsrika nir det kommer till innovation. Samtliga personer pa foretaget
som vi kom att prata med lyfte fram ledarskapet pa Hexagon som en viktig faktor for
vilfungerande affirsprocesser. Den varma atmosfiren och nagot informella ledarstilen
underlittade for anstillda att vaga tro pa sina idéer, presentera dem och arbeta for att realisera

dem.
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Idéer som uppkommer internt tar ofta lingsamt form i huvudet hos en medarbetare som far
influenser frin andra aktérer. Hexagons Oppna foretagsklimat uppskattar kreativitet och
innovativt tinkande genom en engagerande och uppmuntrande ledarskapskultur. Detta gor att
processen for de anstillda att uttrycka sina idéer snabbas pa och att det ddrmed dven tar kortare
tid att presentera och konkretisera en affirsidé. Effektivitet 4r mycket viktigt nir det kommer till
affirsutveckling, bland annat for att kunna skapa ett foérspring pa marknaden genom att vara
forst ut med ett affirskoncept. Kombinationen av en foretagskultur med hogt i tak, en
decentraliserad beslutsprocess och snabb intern kommunikation dr avgérande for framgangsrik

affirsutveckling.

Aven om hogteknologiska féretag per definition har sin tyngd i forskning och utveckling si kom
vi anda att bli férvanade Gver hur pass stort fokus som ligger pa produktutveckling i férhallande
till affirsutveckling. Hexagon hade kommit langt med bade sitt proaktiva och responsiva arbete
vad giller affirsutveckling men har fortfarande mycket kvar att lira om affirsutveckling fran
foretag med storre fokus pa slutkunden. Hexagon framhavde sjilva att de fokuserade 50 procent
pa marknaden och 50 procent pa produkten men vir egen uppfattning ar att de inte riktigt har
natt dit 4n. I manga fall var det svart att sirskilja affarsutveckling fran produktutveckling da de

oftast gar hand i hand.

Vi tror att Hexagon, i likhet med manga andra hogteknologiska féretag, kan bli mycket bittre pa
att fa in ett kommersiellt tinkande tidigare i produktutvecklingen och att de kan bli battre pa att
systematiskt utvdrdera befintliga produkter och géra om erbjudandet. Att vdga satsa pa ren
affirsutveckling utan att géra om den fysiska produkten dr nagot som hégteknologiska foretag
kan vinna mycket pa och géra dem mer konkurrenskraftiga. Att kinna kunden och marknaden
kommer bli alltmer viktigt 1 framtiden och darfor dr det viktigt att hdgteknologiska féretag lir sig

att tinka mer kommersiellt redan idag.

6.3 Bidrag till framtida forskning

Teoribasen som soker forklara affirsutveckling som fenomen i hogteknologiska foretag dr i
dagsliget ganska tunn. Det finns mycket som skulle vara intressant att spinna vidare pa for att na
ett storre djup 1 resonemang kring hur hégteknologiska foretag arbetar med affarsutveckling. Vi
tror att en studie som i siffror tydligt kan klargéra hur mycket foretag kan tjana pa att arbeta mer

aktivt med affirsutveckling som komplement till traditionell produktutveckling skulle fa upp
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Ogonen for betydelsen av den hidr fragan. Liksom en kvantitativ studie som jamfér olika foretag
och sittet de arbetar med produkt- respektive affirsutveckling. For att spinna vidare pa var studie
vore det intressant att testa de framgangsfaktorer vi har identifierat pa andra hégteknologiska
foretag, som kanske inte har kommit lika langt 1 sitt arbete med affirsutvecklingsprocesser som
Hexagon, for att se om de blir mer effektiva och i vilken utstrickning nir de aktivt borjar arbeta

for att folja vara punkter for effektiv affiarsutveckling.
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