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Disruptiv Innovation och Teknologisk Inlasning: En Strategisk Analys av Toyota Material
Handling

ELLA AMUNDSSON BAEZA FILIP CEDERBLAD
ELIN GARDING HUGO DANDANELL
ELSA NILSSON STELLIO MAKRYGIANNIS

Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

SUMMARY

Problem

As large companies evolve into global corporations, difficulties arise in how to provide
a unified value proposition for all customers. Infrastructural differences as well as custo-
mer preferences for example, lead to the need for integration of different technological
solutions within the same system. Large international companies face different types of
technological lock-in compared to smaller players on the market, making them more re-
sistant to change. At the same time, smaller market players and their potential to achieve
disruptive innovation pose a threat to market structure and thereby also to the continued
dominance of the global corporations.

In order to maintain their market position and secure future market success, large interna-
tional companies need to find a way to battle the limitations of technological lock-in and
guard themselves toward potential disruptive innovations. All this whilst still providing
an attractive value proposition.

Aim

The aim of this study is to investigate how Toyota Material Handling, a large international
company, handles technological lock-in and what factors lie behind the occurrence of the
phenomenon. In extension, the study also aims to go into disruptive innovations and how
large companies like Toyota Material Handling can handle the potential threat they pose
to their established technologies.

Theoretical framework

The theory highlights general causes and explanations for disruptive innovation as well
as technological lock-in through both science and historical examples. The theory is then
used to form the basis of the analysis that is conducted upon the generated interview
results.

Methods
The study followed a qualitative methodology with a case study at Toyota Material Hand-
ling. The information was sourced through interviews with selected representatives from



the company. The interview data was transcribed in real-time during the interviews and
later used for analysis with the help of the theoretical framework.

Results and Implications

Conclusively the study shows how Toyota Material Handling can overcome local market
differences on a global scale and meet customer demand by adapting innovative software
solutions. Furthermore, the results also show how technological lock-in in its practical
form is not the most crucial way of locking customers to your system. Instead, achieving
and maintaining a good customer relationship is what truly generates long-term customer
retention. When there is a high level of loyalty and trust, customers will stay even when
the product quality is temporarily dissatisfactory, thereby creating an efficient lock-in
effect and strong protection against disruptive innovations.

Keywords: Technological lock-in, Disruptive innovation, International companies, Social
lock-in, Customer retention.

Note: The report is written in Swedish.



SAMMANFATTNING

Problem

I takt med att stora foretag utvecklas till globala organisationer, uppstar problem med
hur man tillhandahaller ett enhetligt vardeerbjudande for alla kunder. Infrastrukturella
skillnader savél som kundpreferenser till exempel, leder till behovet av att integrera olika
teknologiska 16sningar inom samma system. Stora internationella foretag upplever olika
typer av teknologisk inlasning jamfort med mindre aktorer pa marknaden, vilket gor dem
mer trogfordnderliga. Samtidigt utgdr de mindre marknadsaktorerna och deras potential
att orsaka disruptiv innovation ett hot mot marknadens struktur och darmed ocksa mot
den fortsatta dominansen fran globala foretag.

For att behélla sin marknadsposition och sékra fortsatt framgang behover stora internatio-
nella foretag finna ett sétt att 6verkomma begriansande teknologisk inlasning och skydda
sig mot potentiella disruptiva innovationer. Allt detta samtidigt som de fortsitter att till-
handahélla ett attraktivt virdeerbjudande.

Syfte

Syftet med studien &r att undersdka hur Toyota Material Handling, ett stort internationellt
foretag, hanterar teknologisk inlasning och vilka faktorer som ligger bakom orsaken till
fenomenet. Studien syftar ocksa till att utreda disruptiva innovationer och hur stora foretag
som Toyota Material Handling kan hantera det potentiella hotet som de utgdr mot deras
befintliga teknologier.

Teoretiskt ramverk

Teorin belyser allmidnna orsaker och forklaringar till disruptiv innovation savil som tek-
nologisk inlasning genom bade vetenskap och historiska exempel. Teorin anvinds sedan
som bas for analys av de genererade intervjuresultaten.

Metod

Studien foljer en kvalitativ metodologi med en fallstudie pa Toyota Material Handling.
Informationen tillhandaholls genom intervjuer med utvalda representanter fran foretaget.
Intervjudata transkriberades i realtid under intervjuernas gang och anvindes senare for
analys med hjilp av det teoretiska ramverket.

Resultat och implikationer

Slutgiltigt visar studien hor Toyota Material Handling kan 6verkomma lokala marknads-
skillnader pa en global skala och mota efterfragan fran kunder genom att tillimpa inno-
vativa mjukvarulosningar. Fortsdttningsvis visar studien hur teknologisk inlasning i sin
praktiska form inte dr den mest avgorande metoden nir det kommer till att fixera kun-
der vid sitt system. Istdllet dr det att uppna och uppritthalla goda kundrelationer som
verkligen genererar langsiktig kundretention. Nér det finns en hog niva av lojalitet och



tillit kommer kunderna att vilja stanna dven nér produktkvaliteten &r tillfdlligt otillfreds-
stdllande. P4 sa sitt skapas en stark inlasningseffekt och diarmed ocksa ett starkt skydd
mot disruptiva innovationer.

Nyckelord: Teknologisk inldsning, Disruptiv innovation, Internationella foretag, Social
inlasning, Kundretention.

Notera: Rapporten ir skriven pa svenska.






Ordlista

Ambidextrous organisation - En organisationsstruktur som separerar sin innovationsverk-
samhet fran sin kdrnverksamhet for att kunna utforska nya 1osningar samtidigt som man
effektiviserar det befintliga.

Disruptiv innovation - Innovationer som inledningsvis ér enklare, simre presterande 16sningar,
men som Over tid fordndrar marknadsstrukturer och ersétter dominerande teknologier.

Incumbents - Etablerade foretag som redan dominerar en marknad och har strukturer,
resurser och processer anpassade efter befintlig teknik och kundbas.

Radical innovation/Radical product innovation — Innovation dir befintliga strukturer ersitts
eller bryts ned och ny kunskap uppstar som formar nya 16sningar pa problem eller for
marknaden nya produkter.

Sustaining technologies - Teknologier som utvecklats genom inkrementella forbéttringar
av befintliga produkter, anpassade efter redan etablerade kundbehov.

Teknologisk inlasning - Ett tillstand ddr foretag eller samhillen fastnar i befintlig teknik
trots att bittre alternativ finns, ofta pa grund av hoga omstidllningskostnader eller starka
beroenden.

Transilience - Ett matt pa hur mycket en innovation foréndrar eller omformar ett foretags
befintliga resurser, kompetenser och strukturer. Hog transilience innebir stor paverkan pa
det som varit etablerat.
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1 Inledning

Toyota ar ett globalt teknologiskt foretag med djupa rotter i den effektiva och losningsorienterade
japanska arbetskulturen. Genom sin historiska bakgrund har varuméirket Toyota vuxit till

att spegla mer dn bara en maskintillverkare. Det dr en skola i produktion vars ideolo-

gi och vision fatt stor spridning vérlden over. Centrala ledord som kaizen, som betyder
kontinuerlig forbéttring, dr inte bara ett motto for Toyota utan ocksa en del av filosofin

“The Toyota Way”, vars betydelse och signifikans studeras pa hoga larositen for att sprida
kunskapen om Toyotas framgangsrika arbetsmetoder (Westberg, 2024).

De flesta dr vil bekanta med Toyota som biltillverkare men vad den ej insatta kanske
saknar kdnnedom om ir att de tillverkar mer @n bara bilar. Det finns flera grenar inom
moderbolaget Toyotas verksamhet som dgnar sig at tillverkning av olika typer av maski-
ner eller tillbehor. En viktig gren inom Toyota-koncernen dr Toyota Material Handling,
vidare ofta bendmnt enbart som Toyota, vilket dr ett foretag vars kérnverksamhet tilldgnas
tillverkning av hogkvalitativa truckar for lagerverksamhet. Som ett premiumvarumérke
véarnar de om att erbjuda produkter av hog kvalitet och bemota efterfragan hos stora, glo-
bala kunder (F. Baeza, personlig kommunikation, 29 januari 2025). Utover truckarna som
en hogkvalitativ hardvara erbjuder Toyota Material Handling ytterligare mervirde genom
ett kompletterande fleet-management-system. Detta system, en typ av internet-of-things-
produkt, gar inom Europa vid namn I _Site.

Bendmningen [_Site dr densamma i huvuddelen av resten av virlden, dven om produktens
funktioner inom Europa dr nagot differentierade. Det huvudsakliga undantaget fran den
europeiska varianten av I_Site finns i Nordamerika. Den nordamerikanska motsvarigheten
till I_Site, iWarehouse, &r ett likvardigt system men med nagra fundamentala olikheter sett
till funktion och datainsamling.

Uppkomsten av dessa skillnader mellan marknaderna beror pa ett stort uppkop av det
nordamerikanska foretaget Raymond. Raymond, som 4gs av Toyota Material Handling
och som snart kommer att ga under samma namn (F. Baeza, personlig kommunikation,
29 januari 2025), var ett starkt etablerat varumirke pa den nordamerikanska marknaden.
Raymond hade, utéver hogkvalitativa truckar, ett eget fleet-management-system anpassat
efter den nordamerikanska infrastrukturen. Detta system, som nu gar vid namn iWare-
house, var vid uppkopet redan vil integrerat hos den befintliga nordamerikanska kundba-
sen och dirfor foll det sig bade logiskt och naturligt att fortsitta utveckla systemet separat
fran det annars nyttjade I_Site.

De storsta skillnaderna mellan I_Site och iWarehouse ligger i hur datainsamlingen sker.
For de truckar som anvénder I_Site sker datainsamling och lagring 6ver mobilniit och ro-
aming. En effektiv och billig 16sning, men som dessvirre &r svar att genomfora pa den
Nordamerikanska marknaden. I Nordamerika dr lagren placerade mer avlidgset och ge-



nerellt med sdmre och mindre palitlig mobilnitsteckning. Krav pa effektiv datainsamling
och -hantering har dirfor gett upphov till en alternativ 16sning dér produkten, iWarehouse,
kors pa lokalt installerade Wi-Fi-routrar.

Bade I_Site och iWarehouse samlar in teknisk data direkt frén truckarna savil som finansi-
ell data fran Toyotas affdrssystem och sammanstiller dessa i olika KPI:er som presenteras
for kunden. Den oforenade utvecklingen av I_Site och iWarehouse som tva separata enhe-
ter har sdledes skapat teknologisk inlasning och lett till begrinsningar i anvindningsomradet.
Differenserna mellan I_Site och iWarehouse har skapat problematik for de globala kun-
derna med lager i bade Europa och Nordamerika, som exempelvis IKEA och Amazon.
Produkternas data &r inte kompatibla med varandra nir det kommer till direkt jamforelse,
vilket gor att globala kunder med lager och truckar som kriver I_Site respektive iWare-
house inte kan fa nagra sammanstéllda KPIL:er fran lager som anvinder olika system.

De utmaningar som beskrivs hos Toyota Material Handling aterfinns som generella fe-
nomen pa marknaden och i innovationsbranschen. Toyota Material Handling, med sina
respektive produkter och tjdnster, utgor saledes en intressant fallstudie att undersoka ur
perspektiv av teknologisk inldsning och disruptiv innovation. Orsakerna bakom och kon-
sekvenserna av dessa fenomen kan for den ej insatta framsta sig vara av enigmatisk na-
tur. Efter fullindad genomgang av denna rapport, kommer ldsaren, forhoppningsvis, att
atnjuta en klarare syn pa de aktuella fenomenen och problemomradena.

1.1 Syfte

Syftet med studien &r att identifiera och kartldgga orsaker till teknologisk inlasning in-
om ett globalt foretag, samt hur disruptiva innovationer kan paverka marknaden. Vidare
dmnar studien understka och analysera hur dessa hinder kan 6verkommas och varfor
de bor 6verkommas for att bibehalla en stark marknadsposition skyddad fran potentiella
framtida disruptiva innovationer.

Malet med studien &r att skapa en 6kad forstaelse for vad som orsakar teknologisk inlasning,
hur det kan 6verkommas och varfor det ar viktigt att 6verkomma sadana hinder. Vidare
ar det onskvirt att genom historiska exempel och studie av litteratur undersoka om det
finns nagra generella framgangs- och forlustfaktorer. Detta for att klargora huruvida det
ar mojligt att identifiera en gemensam 16sning till teknologisk inlasning och skydd mot
disruptiva innovationer.

Studien skall resultera i en rapport dér arbetsprocessen och resultatet presenteras och ana-
lyseras.



1.2 Problemformulering

Toyota Material Handling har en stark marknadsposition och en lang tradition av stidndig
utveckling och innovation, vilket brukar uttryckas genom filosofin “The Toyota Way”
(Westberg, 2024). Deras fleet-management-system, [_Site och iWarehouse, syftar till att
forbdttra produktivitet, sikerhet och kostnadseffektivitet for kunderna. Dock stiar Toyo-
ta infor betydande tekniska och strategiska utmaningar som kan paverka deras framtida
konkurrenskraft och marknadsposition. Ett av de storsta problemen &r att I_Site och iWa-
rehouse arbetar pa olika tekniska plattformar, vilket gor det svart for Toyota att erbjuda
en enhetlig global tjdnst till sina kunder. De tva systemen ér inte fullt ut kompatibla med
varandra vilket skapar utmaningar for Toyotas internationella kunder som efterfragar en
standardiserad 16sning oavsett geografisk lagerplacering.

Samtidigt sa fordndras marknaden i snabb takt. Fredrik Baeza, Senior Business Develop-
ment Manager pa Toyota Material Handling International, ser en tydlig trend inom bran-
schen dér trucken blir mer och mer en handelsvara, samtidigt som de kinesiska tillverkar-
na nar allt hogre kvalitet till ldgre priser (personlig kommunikation, 29 januari 2025). Det
finns en 6verhidngande risk att en disruptiv innovation, fri fran de begransningar som for
tillféllet priglar I_Site och iWarehouse, i framtiden kommer att underminera Toyotas nu-
varande konkurrensfordelar. Antalet historiska exempel pa marknadsoverlagsna foretag
som blivit utkonkurrerade till foljd av bristande fokus pa utveckling av teknik utanfor
foretagets kdrnkompetens &r alltfor manga. Att 6verkomma diskrepansen mellan I Site
och iWarehouse dr diarfor en utmaning som maste 6vervinnas for att sikra befintliga mark-
nadsandelar och framtida position pa marknaden for Toyota Material Handling.

For att forsta bakgrunden till denna problematik kommer denna studie att, genom en fall-
studie, analysera de tekniska och affirsmissiga utmaningarna som Toyota star infor. Detta
kommer att goras genom att bryta ned huvudproblemet i tva Gvergripande delproblem:
disruptiv innovation och teknologisk inlasning.

1.2.1 Hotet av disruptiv innovation

Historiska exempel visar att &ven marknadsledande foretag kan forlora sin starka mark-
nadsposition om de inte anpassar sig efter nya teknologiska skiften. Om en ny aktor intro-
ducerar ett fleet-management-system, befriat fran de begriansningar som I_Site och iWa-
rehouse i nuldget kampar mot, kombinerat med likvdrdig hardvara, kan Toyota snabbt
forlora den konkurrensfordel som de for tillféllet innehar.

I takt med att truckar blir en handelsvara och kunder i allt hogre grad prioriterar pris och
funktionalitet framf6r varumérke, riskerar Toyota att hamna i en situation dir deras teknis-
ka Iosning inte langre &r tillriackligt differentierad eller virdebringande. For att mota detta
hot maste Toyota arbeta proaktivt med att Gvervinna de teknologiska begridnsningar som



deras nuvarande system bar pa. I kombination med detta maste Toyota dven sékerstilla
att deras fleet-management-system fortsitter att leverera en effektiv produkt och ett hogt
virde till deras kunder. Att tillfredsstilla befintlig efterfragan och beméta kundernas nu-
varande behov samtidigt som man upprustar tekniken for att sta emot potentiella framtida
hot &r ytterligare en del av den problematik som rapporten avser utreda.

1.2.2 Teknologisk inlasning och begrinsningar

Toyotas historia av expansion genom foretagsforviarv har lett till ett antal utmaningar
langs vigen. Forvirven har resulterat i att olika tekniska losningar och foretagskulturer
som skiljer sig fran varandra tvingats samexistera inom organisationen. Dessa skillnader
paverkar hur systemen kan implementeras pa olika marknader men framforallt begrénsar
de vilka marknader som systemen ir tillgidngliga for. I sin tur leder detta till inkonsekven-
ser i Toyotas globala virdeerbjudande om ett effektivt fleet-management-system.

[_Site och iWarehouse ar utvecklade for olika marknader och bygger diarmed pa olika
tekniska Iosningar, 4ven om de uppfyller samma syfte for kunden. Insamlingen och lag-
ringen av data for [_Site sker dver mobilnit och roaming, vilket innebir att det i linder dér
detta inte finns lika tillgéngligt inte gar att nyttja produkten. Det finns dven vissa lokala
lagar i sédrskilda linder som forbjuder att insamlad data skickas utanfor landets grinser.
Under sadana forutsdttningar hindras data fran att skickas till molnet dédr den sparas for
senare analys, vilket behovs for att I_Site ska fungera. iWarehouse, & andra sidan, drivs
over lokala Wi-Fi-nitverk som behover installeras i kundens lagerlokaler. Detta medfor
stora installationer vilket gor det svarare for Toyota att skala upp 16sningen globalt. Geo-
politiska hinder savil som infrastrukturella skillnader mellan gamla och nyforvirvade
marknader har alltsa skapat teknologiska inlasningar med begriansade virdeerbjudanden
till kund som f6ljd. Detta dr en del av den problematik som behdver dverkommas.

1.3 Avgransningar

De avgrinsningar som dragits fokuserar i huvudsak pa att inrama den for studien mest in-
tressanta delen av Toyota Material Handling. Fallstudien kommer dérav enbart att omfatta
de senaste versionerna av produkterna I_Site och iWarehouse med respektive tillhdrande
tjanster. Rapporten kommer inte att ga in i djupare detalj kring de teknologiska I6sningarna
utan syftar istillet till att undersoka bakgrunden till problemet och den nuvarande tilltinkta
16sningen bade pa kort och lang sikt. Studien och rapporten avser alltsa inte utarbeta nagot
praktiskt 10sningsforslag utan @mnar istéllet undersoka det aktuella problemet och even-
tuella 16sningsmodeller ur en mer teoretisk synvinkel.

Omfattningen av studien av litteratur har av praktiska skil avgrinsats till kéllor som hu-
vudsakligen beskriver disruptiv innovation och teknologisk inlasning som generella fe-
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nomen. I syfte att begrinsa rapportens omfattning redogor studien saledes inte for all
tillgénglig relevant teori och beskriver den inte heller i djupaste detalj. Den teori och
de historiska exempel som anvinds &r istéllet noggrant utvalda i dandamal att ge ldsaren
sapass god forstaelse for amnet att studiens resultat och slutsatser &r tolkningsbara.

1.4 Fragestillningar

Studien har utgangspunkt i ett antal fragestillningar som beror fenomenen teknologisk
inlasning och disruptiv innovation. Fallstudien utreder produkter och tjinster hos Toyota
Material Handling som ir ett globalt bolag. Ddrav kretsar fragestillningarna framforallt
kring hur storre foretag paverkas av dessa fenomen.

Foljande specifika fragestillningar kommer att besvaras:

* Hur uppstar teknologisk inlasning inom globala foretag? Vilka faktorer bidrar till
att upprétthélla den?

* Vilka risker innebir disruptiva innovationer f6r foretag med befintliga system?

* Hur kan foretag hantera disruptiv innovation och teknologisk inlasning i syfte att
bibehalla en langsiktig konkurrenskraftig marknadsposition?



2 Teoretiskt ramverk

Nedan presenteras relevant teori kopplad till disruptiv innovation och teknologisk inlasning.
Inledningsvis redogors for begreppet disruptiv innovation och hur det paverkar etablera-
de marknader och foretag. Direfter foljer en genomgang av teknologisk inldsning och
dess orsaker och konsekvenser for ett foretags utveckling och konkurrensférmaga. Teorin
kopplas dven till exempel pa verkliga fall dir foretag har varit bade offer och vinnare i
motet med disruptiv innovation och de inlasningseffekter som kan uppsta.

2.1 Disruptiv innovation

Disruptiv innovation ir ett begrepp som har véckt stor uppmirksamhet inom strategisk
management och innovationsforskning sedan det introducerades av Christensen (1997).
Det syftar pa hur nya teknologier och affirsmodeller kan omvilva marknadsstrukturer
och fordndra konkurrenslandskapet. Genom att bryta etablerade normer och driva mark-
naden i ovéntade riktningar kan disruptiva innovationer radikalt omforma hela branscher.
Sa kallade sustaining technologies ér mer stabila och utvecklas stegvis genom flera inkre-
mentella innovationer. Disruptiva innovationer ddremot, dr tekniska l6sningar som initialt
presterar sdmre @n de etablerade alternativen men som med tiden omdefinierar markna-
dens spelregler (Guo m. fl., 2023).

Disruptiva innovationer kéinnetecknas av att de ofta riktar sig mot nischade eller sma
marknadssegment dir etablerade aktorer har begrinsat intresse (Guo m. fl., 2023). Initialt
kan dessa innovationer verka underldgsna i prestanda jaimfort med befintliga alternativ,
men de introducerar samtidigt nya funktioner eller affirsmodeller som skapar vérde for
anvindarna (Danneels, 2004). Nir teknologin forbittras och anpassas till bredare kund-
grupper, kan den konkurrera ut traditionella 16sningar och omdefiniera marknadsstruktu-
ren.

Etablerade foretag tenderar att fokusera pa inkrementella forbittringar av sina befintliga
produkter och underskattar dirmed potentialen hos disruptiva innovationer (Guo m. fl.,
2023). Enligt Christensen (1997) beror detta pa att dessa foretag i hogre grad fokuserar pa
att tillgodose behoven hos sina mest 16nsamma kunder. De nya, initialt séimre presteran-
de, teknologierna uppfattas sillan som ett hot, eftersom de riktar sig till mindre I6nsamma
marknadssegment som inte utgér den huvudsakliga mélgruppen. Overraskande nog #r det
just de enklare innovationerna som snabbt utvecklas och i slutindan har potentialen att
omdefiniera befintliga marknader. Foljaktligen far mindre aktorer, som specialiserar sig
pa disruptiva innovationer, en mojlighet att vixa och etablera sig innan storre foretag inser
deras verkliga paverkan.



2.1.1 Olika typer av disruptiv innovation

Disruptiv innovation ir en relativ term som beskriver hur en innovation hotar etablerade
marknader och deras aktdrer (Guo m. fl., 2023). Forskningen identifierar flera olika typer
av disruptiv innovation, varav de tre huvudsakliga &r affirsmodellsinnovation (business-
model innovation), disruptiv teknologisk innovation och radikal innovation (Markides,
2006). Markides (2006) argumenterar starkt for att disruptiv innovation inte 4r ett enhetligt
fenomen och att det &r ett misstag att behandla alla typer som samma sak.

Affiarsmodellsinnovation innebidr att en ny och fundamentalt annorlunda affirsmodell
uppticks inom en redan existerande bransch. Till skillnad fran traditionell produktutveck-
ling handlar denna form av innovation inte om att skapa en ny produkt, utan snarare om att
omdefiniera hur en produkt eller tjinst levereras till kunden. Syftet dr ofta att attrahera nya
kundsegment eller fa befintliga kunder att konsumera mer (Markides, 2006). Ett exempel
pa detta dr streamingtjinster som har revolutionerat underhallningsbranschen genom att
erbjuda ett nytt sétt att konsumera media.

Radikal innovation fokuserar pa att utveckla helt nya produkter och teknologier som ti-
digare inte existerat (Markides, 2006). Denna typ av innovation har potential att fordndra
konsumentbeteenden och kan underminera de tillgdngar och kompetenser som etablerade
foretag bygger sin affirsmodell och framgang pa. Radikal produktinnovation definieras
som skapandet av produkter som &r nya for virlden (new-to-the-world), exempelvis bi-
len, TV:n och persondatorn (Baker m. fl., 2014). Dessa innovationer dr omvilvande for
konsumenter genom att de introducerar produkter och virdeerbjudanden som i grunden
fordndrar radande konsumtionsvanor och beteenden. Samtidigt paverkar de dven produ-
center genom att skapa nya marknader som underminerar de kompetenser och komple-
mentira tillgdngar som etablerade konkurrenter har byggt sin framgang pa (Markides,
2006).

Disruptiv teknologisk innovation innebir att en ny teknologi, som initialt kan framsta som
sdmre, gradvis utvecklas och forbittras tills den kan utmana och potentiellt ersétta etable-
rade teknologier och marknadsledande aktorer. Genom att erbjuda alternativa prestandaat-
tribut lockar den ofta nya kundsegment och férdndrar konkurrenslandskapet (Markides,
2006). Till skillnad fran traditionella innovationer betonar disruptiv innovation sérskilt
dess inverkan pa befintliga marknader och konkurrensforhallanden, dir den introducerar
produkter med egenskaper som skiljer sig fran de redan etablerade alternativen (Sun &
Zhou, 2024).

Aven om radikal produktinnovation delar vissa likheter med det Christensen kallar disrup-
tiv teknologisk innovation, 4r de skilda fenomen som skapar olika marknader och innebér
olika utmaningar for etablerade foretag (Markides, 2006).



2.1.2 Utveckling och implementering av disruptiv innovation

Disruptiva innovationer utvecklas nér en ny aktor introducerar en teknologi eller produkt
som initialt har simre prestanda dn de etablerade alternativen. Eftersom stora foretag ten-
derar att fokusera pa att forbéttra sina befintliga produkter och tjdnster for att mota kun-
dernas behov, ser de sillan dessa nya innovationer som ett hot. Dirmed undervirderar de
den disruptiva innovationen och den potential som innovationen har och missar da ocksa
mdojligheten att anpassa sig till fordndringarna (Guo m. fl., 2023).

Allt eftersom den disruptiva teknologin forbittras borjar den attrahera en bredare mark-
nad, vilket gor att den stegvis konkurrerar med etablerade foretag. Till slut kan den
ersitta de tidigare dominerande aktSrerna och forindra marknadsstrukturen i grunden
(Pang & Wang, 2024). Digitaliseringen har ytterligare accelererat denna process genom
att forbattra kommunikationen mellan foretag och potentiella kunder. Det gor det littare
for nya aktorer att identifiera marknadsbehov och utveckla 16sningar som utmanar befint-
liga affdrsmodeller.

Ett sdtt att forsta hur disruptiva teknologier utvecklas dr genom S-curve-teorin, som be-
skrivits av Chandy och Tellis (2000). Modellen illustrerar hur teknologier utvecklas éver
tid, likt en S-kurva. Nya teknologier pa marknaden erbjuder initialt ofta fa fordelar for
kunderna och har dérfor lag forséaljning, vilket speglas med en relativt plan start for S-
kurvan. Genom riktad produktutveckling forbéttras teknologin i snabb takt. Detta leder
till en snabb tillvaxtfas pa marknaden och 6kar markant fordelarna for kunden. Detta illu-
streras genom den markanta uppgangen i S-kurvan. Efter ett tag Gvergar teknologin till en
mognadsfas dir forbéttringarna och férdelarna med teknologin gradvis blir mindre. Detta
leder till att tillvixten pa marknaden avtar och S-kurvan planar ut. Det &r i figur 1, vid
punkten “b”, som en radikal produktinnovation uppstar, niar férdelarna hos den nya tek-
nologin dvertriffar den gamla. Detta leder dirfor ofta till att forsédljningen av den gamla
teknologin minskar pa marknaden. Denna teori stimmer vl 6verens med vad Christensen
(1997) forklarat, att disruptiv teknologi initialt har sémre prestanda in befintlig teknologi
men snabbt utvecklas och ersitter den tidigare teknologin.
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Figur 1: S-kurvans olika faser vid teknologisk utveckling av en disruptiv teknologi.
Atergiven frdan Chandy och Tellis (2000, s. 3).

Utvecklingen av disruptiva innovationer sker vanligtvis utanfor de etablerade foretagen,
men i manga fall ar det faktiskt ingenjorer inom dessa foretag som péd egen hand utvecklat
nya idéer utan formellt stod fran sina foretag. Senare har de valt att lamna organisationen
nér deras innovationer inte fatt nagot godkidnnande av ledningen (Christensen, 1997). Det
dr darfor vanligt att ledande foretag till en borjan ignorerar och underskattar innovationen
och sen forst nér det dr for sent sjdlva forsoker utveckla en motsvarande teknologi, vilket
ofta leder till misslyckande.

2.1.3 Historiska exempel pa disruptiv innovation

Disruptiva innovationer har spelat en avgorande roll i néringslivets utveckling och har
vid flera tillfdllen omformat hela branscher och marknader. Genom historien finns manga
exempel pa hur foretag som en gang varit marknadsledande har forlorat sin position nér
nya tekniker och affdrsmodeller har fordndrat spelplanen. Trots att vissa foretag har lyc-
kats anpassa sig till den fordnderliga marknaden, har andra misslyckats med att identifiera
och reagera pa de disruptiva innovationer som hotat deras verksamhet. Nedan foljer tva
historiska exempel pa hur Kodak och Nokia, tva tidigare dominerande foretag inom sina
respektive branscher, missade avgorande teknologiska skiften och dirmed forlorade sin
marknadsledande stéllning.

Kodak, som grundades 1880 av George Eastman, var ett tidigt foretag inom fotografe-
ring (Lucas Jr & Goh, 2009). Deras kédrnverksamhet bestod av utveckling av filmrullar
och fotopapper, vilket var den frimsta anledningen till att foretaget blev en ledande aktor
inom férgfotografi. Kodak var dven tidiga med innovationer inom digital bildteknik dir
de var forst med att utveckla megapixelsensorn pa 1980-talet och skapade tidiga digitala
kameror. Trots deras innovationer misslyckades Kodak med att anpassa sig till den hastiga



Overgangen till digitalt foto. Lucas Jr och Goh (2009) forklarar att det till viss del berod-
de pa att de lade for mycket fokus pa sin traditionella filmverksamhet och inte lyckades
anpassa sin foretagskultur till den nya tekniken. Kodak forlorade dérfor sin dominerande
marknadsposition till deras nya digitala konkurrenter. Fallet med Kodak belyser hur vik-
tigt det &r for foretag att identifiera mojligheter och hot nér ny teknik utvecklas, och att
aktivt arbeta for fordndring. Det historiska exemplet betonar ddrmed vikten av att inte ba-
ra investera i ny teknik utan att man ocksa behover anpassa sin interna struktur och kultur
for att behalla sin stillning vid teknologiskt disruptiva férandringar.

Nokia, som grundades i Finland ar 1865, blev en ledande aktor inom mobiltelefonindu-
strin och dominerade marknaden under tidigt 2000-tal (Vuori & Huy, 2016). Framgangen
inom telekommunikation berodde till stor del pa deras innovativa mobiltelefonmodeller
och nitverksrelationer. Nar smartphone-marknaden senare vixte fram var Nokia saledes
redan en etablerad aktor som utvecklade bade hardvara och operativsystem dér Symbian,
ett energieffektivt och modulért operativsystem for mobiltelefoner, var foretagets priméra
plattform. Trots sin tekniska expertis och marknadsdominans lyckades inte Nokia anpas-
sa sig till den snabbt utvecklande smartphone-marknaden. Enligt Vuori och Huy (2016)
berodde detta till viss del pa deras foretagskultur som priiglades av riddsla och bristande
kommunikation. Ledningen undvek langsiktiga investeringar for ett konkurrenskraftigt
operativsystem och prioriterade kortsiktiga produktlanseringar. Mellanchefer pressades
till att leverera snabba resultat och undanhdll problem for organisationen, vilket skapa-
de en felaktig bild av foretagets tekniska kapacitet. Misslyckandet att anpassa sig till
smartphone- marknaden ledde till att Nokia forlorade sin marknadsposition till Apple och
Google, vars operativsystem och ekosystem var dverldgsna. Vuori och Huy (2016) menar
att Nokias fall belyser vikten av att foretag inte bara identifierar nya teknologiska trender,
utan dven anpassar sin interna struktur och foretagskultur for att kunna hantera disruptiva
innovationer och langsiktig fordndring.

2.1.4 Identifiera disruptiv innovation

For att identifiera disruptiv innovation krdvs en forstaelse for hur nya teknologier och
affarsmodeller kan paverka etablerade marknader. Ett misstag som etablerade foretag gor
ar att fokusera for mycket pa att forbattra sina befintliga produkter och teknologier (Dan-
neels, 2004), vilket var fallet med exempelvis Kodak och deras traditionella filmverksam-
het. Foretag som vill undvika att bli utkonkurrerade maste darfor aktivt bevaka teknolo-
gisk utveckling dven utanfor sin kdrnkompetens och analysera hur nya innovationer kan
forédndra marknadsdynamiken.

Enligt Abernathy och Clark (1985) handlar en innovations konkurrensférdel inte en-
bart om produktens egenskaper eller foretagets marknadsposition, utan framforallt om
hur foretaget utnyttjar sina resurser, kompetenser och kunskap for att attrahera kunder.
Ett centralt begrepp i detta sammanhang &r transilience, som beskriver en innovations
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formaga att paverka och omforma foretagets befintliga resurser, kunskap och kompetens.

For att identifiera och analysera en innovations strategiska betydelse kan foretag anvidnda
sig av en sa kallad Transilience Map som kategoriserar innovationer i fyra olika typer.
Detta underlittar analysen av innovationers strategiska betydelse for foretag och kon-
kurrens. Genom att undersdka hur en innovation paverkar etablerade produktionssystem,
forandrar konkurrensforhallanden och skapar eller ersitter marknader, kan man bedoma
dess disruptiva potential. Abernathy och Clark (1985) pastar att disruptiva innovatio-
ner ofta kidnnetecknas av en hog grad av transilience, vilket gor att foretag som aktivt
kartlidgger dessa faktorer kan forutse kommande marknadsforéandringar och anpassa sina
strategier i tid.

2.1.5 Hantera disruptiv innovation

For att hantera disruptiv innovation och minimera risken att bli utkonkurrerade behover
etablerade foretag kontinuerligt analysera marknaden. De bor aktivt granska marknaden
for nya aktorer, nischmarknader och otillfredsstillda kundbehov, samt bevaka teknolo-
gisk utveckling bade inom och utanfor sin kdrnverksamhet. Pa sa sitt kan de identifiera
potentiella hot i ett tidigt skede och undvika att bli 6verraskade nér en ny innovation far
genomslag.

Christensen (1997) understryker att etablerade fGretag har optimerat sina processer, virden
och resursallokering for inkrementella forbéttringar efter deras befintliga kunders behov,
och har darfor svart att anpassa sig efter disruptiva innovationer. Trots att teknologin re-
dan finns inom foretaget dr det ofta organisatoriskt omdjligt att prioritera disruptiva in-
novationer for en okind och osidker marknad. Det &dr nir beslut och processer inom en
organisation borjar styras av underforstadda normer snarare #n reflekterande beslut som
dessa arbetssitt och virderingar blir en del av organisationsstrukturen. Eftersom proces-
ser och virderingar dr svéra att dndra behover disruptiv innovation ofta hanteras i separata
och fristaende enheter som har sina egna mal, resurser och kundsegment.

Enligt O’Reilly och Tushman (2004) bor foretag anta en ambidextrous organisationsstruk-
tur fOr att hantera disruptiva innovationer. Denna struktur innebér att man separerar sina
traditionella, exploaterande verksamheter fran sina innovativa, utforskande enheter, sam-
tidigt som man pa ledningsniva uppritthaller starka kopplingar mellan enheterna. Innova-
tionsenheten ska vara sjdlvstindig och ha egna processer, incitament och kulturer, medan
den exploaterande enheten fokuserar pa effektivisering av befintliga produkter, tjdnster el-
ler processer. Ledningen sikerstéller att de bada enheterna samarbetar strategiskt genom
delade resurser och kunskapsutbyte. Det ska finnas en tydlig strategisk vision dir led-
ningen kommunicerar vikten av bade inkrementell och radikal innovation for foretagets
langsiktiga framgang.
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Christensen och Raynor (2003) foresprakar en liknande 16sning dér foretag kan hantera
disruptiv innovation genom att skapa separata enheter inom organisationen, specifikt de-
dikerade till att utveckla och kommersialisera nya innovationer. Dessa enheter bor ha
egna resurser, beslutsprocesser och incitamentsstrukturer sa att de kan arbeta utan att
himmas av foretagets befintliga affdrsmodell och kundbas (Markides, 2006). Genom
att separera utvecklingen av disruptiva innovationer fran den etablerade verksamheten
kan foretag balansera mellan att forbéttra sina nuvarande produkter och att utforska nya
affarsmojligheter.

Det har visats att foretag som implementerar denna strategi har storre framgang bade i att
hantera disruptiva innovationer och i att stirka sin konkurrenskraft inom kérnverksamheten
(O’Reilly & Tushman, 2004). Detta stimmer dven med vad Chandy och Tellis (2000) tar
upp, att foretag som lyckas kombinera exploatering av befintliga resurser med utforskning
av nya teknologier dr mer framgangsrika nér det giller innovation. De menar dven att sa
kallade incumbents, vilket ar etablerade aktorer med en stark och historiskt sett ledande
marknadsposition, strukturerar sig pa ett sitt som mojliggor bade radikala och inkremen-
tella innovationer. Pa sa sitt klarar de sig ocksa béttre mot yttre konkurrens.

Christensen (1997) betonar vikten av att rikta in sig pa nya eller mindre krivande kundseg-
ment som kan dra nytta av disruptiva innovationer. Pa de nya marknaderna kan foretagen,
till en borjan, behova acceptera ldgre vinstmarginaler jimfort med den kortsiktiga Iénsamheten
fran att enbart fokusera pa sin kidrnverksamhet. Eftersom dessa marknader ofta vixer
snabbt och kan bli framtida vinstdrivande kérnverksamheter, dr detta steg avgorande for
aktorers framtid. For att lyckas etablera disruptiva innovationer pa dessa marknader krévs,
utdver en organisatorisk anpassning, ett flexibelt synsétt pa hur nya marknader ser ut och
fungerar. Varken foretaget eller marknaden vet initialt hur disruptiva innovationer kommer
att anvéndas eller av vem, och dirfor kan inte foretag utga fran att kunder, efterfragan och
volymer till en borjan ska vara definierade. Det dr darfor viktigt att foretag ger utrymme
for justeringar for design och kapacitet, samt att det avsitts tillrickligt med resurser for
att kunna anpassa sig over tid. Christensen (1997) lyfter att framgéang inte avgors av den
initiala planen, utan att det snarare handlar om férmagan att iterera, anpassa och fortsitta
investera 1 nya riktningar och ldrdomar. Det &dr féretagen som inte har tillrickliga resurser
eller som forlorat fortroende fran intressenter innan de hittar en fungerande strategi som
tenderar att misslyckas.

En annan viktig aspekt &r att inte ignorera eller underskatta potentiella hot, dven om de till
en borjan verkar sma eller obetydliga (Guo m. fl., 2023). Manga disruptiva innovationer
borjar i mindre, ofta olonsamma marknadssegment men utvecklas snabbt och kan pa sikt
ta 6ver storre delar av marknaden. Dirfor behover foretag ha processer for att uppticka
och utvirdera dven svaga signaler om teknologiska och marknadsméssiga fordandringar.
Markides (2006) menar att ett av de mest effektiva sétten for etablerade foretag att han-
tera disruptiv innovation &r att inte bara forsvara sin nuvarande marknad utan dven att
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aktivt delta i utvecklingen av nya teknologier. Genom att acceptera disruptiv innovation
och investera i dess utveckling kan foretag skapa mojligheter snarare dn att enbart se dem
som hot. En viktig strategi for detta dr att proaktivt dvervaka och analysera nya teknolo-
giska trender, dven om de initialt verkar irrelevanta eller underlidgsna (Christensen, 1997).
Abernathy och Clark (1985) papekar att manga etablerade foretag misslyckas med att
anpassa sig efter disruptiva innovationer eftersom de inte analyserar var innovation sker
forrdn det dr for sent. For att undvika detta maste foretag utveckla en systematisk strategi
for att kontinuerligt utvérdera teknologiska fordndringar och agera i tid.

For att langsiktigt 6verleva i en snabbt fordnderlig marknad behover etablerade foretag
vara flexibla, lyhorda och redo att ifragasitta sina egna affarsmodeller. De bor inte ba-
ra forsvara sin befintliga position utan dven bygga nya kompetenser och organisatoris-
ka strukturer som gor dem redo att agera pa disruptiva forandringar. En strategi som
kombinerar proaktiv marknadsanalys, experimentella innovationsenheter och ett 6ppet
forhallningssiitt till teknologiska skiften dr avgorande for att sikerstilla langsiktig kon-
kurrenskraft.

2.2 Teknologisk inlasning

Konceptet “teknologisk inlasning” beskriver ett aterkommande fenomen inom teknolo-
gisk utveckling och innovation dér vissa redan etablerade teknologiska system kan va-
ra svarersittliga, dven nir andra Overldgsna teknologier finns. Detta avsnitt kommer ge-
nom teoretiska perspektiv och historiska exempel att belysa hur och varfor teknologisk
inlasning uppstar, vad som orsakar den och hur den kan brytas.

2.2.1 Vad ir teknologisk inlasning?

Teknologisk inlasning innebir enligt Perkins (2003) idén att teknologier och tekniska
system foljer specifika stigar som dr svara och kostsamma att avvika ifran. Detta stigbe-
roende tenderar att vidhallas under forldngda perioder, dven under konkurrens fran po-
tentiellt 6verldgsna teknologier. Vidare diskuterar Perkins (2003) att det finns tva skolor
av orsaksforklaringar, dir den ena centrerar runt begreppet teknologiskt paradigm och det
andra runt begreppet increasing returns to adoption (6kande avkastning vid adoption).

Denna orsaksforklarings centrala idé &r att den teknologiska utvecklingens natur och rikt-
ning dr formad av aktorernas kognitiva ramverk. Termen teknologisk regim och paradigm
anvinds av Perkins (2003), dir bada pekar pa att det finns sdrskilda regler och princi-
per som definierar grinserna for detta ramverk. Det dr dessa aktorer som avgor i vilken
riktning den teknologiska utvecklingen ska ga och vilka losningar som anses virda att
utforska.
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Den bestdmda riktningen bygger oftast pa tidigare kunskap, idéer och innovationer, vilket
leder till att stigberoendet skapas. Konsekvensen av detta &r att det skapas uteslutningsef-
fekter dér alternativa 16sningar som ligger utanfor det teknologiska paradigmet sillan ut-
forskas. Detta i sig pekar pa att teknologins utveckling sker inkrementellt och forutsagbart
istéllet for radikalt.

En andra forklaring av teknologisk inlasning kommer fran idén att 6kande avkastning
vid adoption skapar en sjdlvforstirkande effekt. Perkins (2003) forklarar att en initial
ledning av adoption kan skapa en snobollseffekt, som i sin tur kan leda till en dominant
marknadsposition. Detta orsakas av positiva feedbackloopar, dir en teknologi blir mer
attraktiv desto mer den anvéinds. Arthur (1989) betecknar att det finns flera faktorer som
spelar in i detta beteende. Framforallt finns det fyra stycken med visentlig paverkan;
skalekonomier, inldrningseftekter, adaptiva fordndringar och nétverkseffekter.

Skalekonomi dr en kind effekt diar marginalkostnaden for att producera en enhet avtar
vid storre produktionsvolymer. I detta sammanhang leder det till att ju mer av en tek-
nologi adopteras desto billigare blir det att producera ytterligare enheter av teknologin.
Inldrningseffekter uppstar nar anviandare blir mer erfarna och bittre pa att anvidnda tekno-
login pa ett effektivt sitt, vilket leder till béttre kostnadseffektivitet och prestanda. Adap-
tiva fordandringar dr nir 6kande adoption av en teknologi leder till forbéttrad uppfattning
av teknologins prestanda och palitlighet. Natverkseffekter syftar pa de externa fordelar
som uppstar nir vérdet av en teknologi 6kar med antalet anviandare. Dér ett storre ndtverk
medfor storre nytta for anvindaren.

2.2.2 Olika typer av teknologisk inlasning

Teknologisk inlasning kan uppsta genom flera olika mekanismer som alla begrénsar tek-
nologins utveckling och skapar ett stigberoende. De vanligaste forekommande formerna
av teknologisk inldsning dr ekonomisk inlasning, teknologisk inlasning, inldrningseffekter
samt institutionell inldsning.

Ekonomisk inlasning uppstar niar omstéllningskostnaderna som forekommer vid byte av
ett teknologiskt system till ett annat #r si hoga att det inte 4r ekonomiskt 16nsamt. Aven
om det nya systemet #r overldgset pa alla plan. Arthur (1989) forklarar hur initiala in-
vesteringar och arbeten tenderar att forstirka sig sjdlva over tid. I manga fall skulle om-
strukturering till ett mer enhetligt system kréiva substantiella investeringar, vilket skapar
incitament till att fortsétta anvinda de befintliga systemen. Fortsatt anvdndning av de re-
dan existerande system skulle leda foretagen lidngre ned i stigberoendet och potentiellt
utdka omstillningskostnaderna dnnu mer.

Teknologisk inlasning syftar pa de begransningar som uppstar i organisationer dér tekno-
logiska system é&r djupt integrerade i dess infrastruktur och dir en 6vergang till ett annat
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system hade varit for komplicerat. Foxon (2002) podngterar hur teknologiska systems in-
frastruktur och dess beroenden kan skapa hinder fér adoption av andra system med andra
attribut. Ett exempel pa detta dr tangentbordslayouten QWERTY som trots sin tekno-
logiska underligsenhet hade underliggande infrastruktur och anpassningskostnader som
fick systemet att besta.

Inldrningseffekter uppstar nér anviandarnas inldrda vanor gor det svart att astadkomma
omstrukturering av teknologiska system. Perkins (2003) betonar vikten av inldrningseffekter
och dess konsekvenser for teknologiska system. Ju mer en anvindare léir sig om ett tek-
nologiskt system, beskriver han, desto mer virde far anvindaren ut av det. Aven hir ir
QWERTY ett tydligt exempel pa detta. Nér anvindare vil lért sig QWERTY-layouten var
det svart for dem att byta till ett annat system, detta trots att andra alternativ var potentiellt
effektivare.

Institutionell inlasning omfattar de regulatoriska hinder, partnerskapsavtal eller bransch-
standarder som forsvarar omstrukturering av teknologiska system. Foxon (2002) resone-
rar kring hur brist pa incitament att inféra nyare teknologier kan vara pa grund av institu-
tionella regulationer och interna strukturer.

2.2.3 Uppkomst av teknologisk inlasning

Processen dir teknologisk inldsning uppkommer inleds ofta med att ett teknologiskt al-
ternativ tillgar en marknadsfordel. Ofta pa grund av att det tagit sig in pa marknaden i ett
mycket tidigt skede. Denna fordel kan dock ocksa ha uppstatt ur en historisk handelse som
till exempel ett politiskt problem, dér teknologin erbjudit en snabb 16sning. Fordelaktigheten
hos det gynnade systemet gor att det blir svart for andra teknologier att ta sig in pA markna-
den pa allvar, oavsett kvalitet. Det dr namligen langt ifran alltid som den teknologi som nar
marknadsdominans dr den bésta tillgdngliga, orsaken till detta ar teknologisk inlasning.
Tre vanligt forekommande anledningar till teknologisk inlasning som tas upp av (Cowan
& Hultén, 1996) ar stigberoende, tilltagande skalavkastning och standardisering.

Stigberoende syftar till att all teknologisk utveckling foljer en specifik stig dér alla be-
slut dr beroende av tidigare beslut. De teknologiska val som gors tidigt i utvecklingen
far ofta langsiktiga konsekvenser och bestimmer i vilken riktning utvecklingen sker. Co-
wan och Hultén (1996) beskriver i sin studie hur ett beroende av den etablerade tek-
nologin uppstar till foljd av tidiga beslut. Ett tydligt exempel som de tar upp ér det
med forbrianningsmotorn, dér bensindrivna bilar fick ett tidigt forsprang gentemot elbi-
lar under 1900-talet. Trots att elbilar hade vissa tekniska fordelar valdes den bensindriv-
na riktningen av ett antal olika skél som exempelvis ldgre brinslekostnader och lingre
rackvidd. Detta val resulterade i byggandet av omfattande infrastruktur och kunskap runt
forbranningsmotorn vilket skapade ett tydligt stigberoende kring forbranningsmotorn. Sa
smaningom ledde stigberoendet till att utvecklingen av elmotorer helt och hallet avstan-
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nade.

Tilltagande skalavkastning uppkommer eftersom desto mer en teknologi anvénds desto
mer far aktoren dels erfarenhet pa marknaden, men @ven nytta av stordriftsfordelar for att
dra ned pa kostnader. Dessa fordelar &r ofta som viktigast under tidiga konkurrensperio-
der (Unruh, 2000). Det blir ddrmed svart for konkurrerande teknologier som kanske fran
borjan var tekniskt verldgsna att halla tempo och komma ikapp.

En teknologi som gor tidig entré pa marknaden etablerar pa nagot vis en standard for det
marknadsomradet. Det blir ldtt for denna teknologi att f6lja standarden (eftersom det &r
den sjdlv som satt den), och det finns nagon typ av trygghet for investerare i att halla sig
till en teknologi som foljer etablerade normer. Standarden behdver inte nddvéndigtvis va-
ra ndgot som implementeras av den nuvarande teknologin i sig men det 4r néra till hands
att det som anvinds av en tidig dominant aktor blir standard. Exempel pa standarder som
uppkommit inom omraden didr mycket koordination har krévts dr 110 och 220 Volt, samt
HTML (Unruh, 2000).

2.2.4 Historiska exempel pa teknologisk inlasning

Teknologisk inlasning har spelat en stor roll i hur tekniska standarder har etablerats inom
olika branscher. Trots att det stindigt utvecklas ny teknik och bittre 16sningar, visar hi-
storiska exempel att det inte alltid 4r de bésta 16sningarna som for det storsta fotfistet pa
marknaden. Istéllet dr det faktorer som nétverkseffekter, stigberoende, anvindarvanor och
tillfalligheter som leder till inlasningen av vissa teknologier. I detta avsnitt kommer tva
historiska exempel att beskrivas, VHS mot Betamax samt tangentbordslayouten QWER-
TY. Dessa exempel belyser vikten av nédtverkseffekter och tidiga férdelar. Syftet med detta
avsnitt dr att ge en fordjupad forstaelse av de mekanismerna som bidrar till teknologisk
inlasning.

Ett av de mer studerade historiska exemplen av teknologisk inlasning dr kampen om vi-
deouppspelningssystem, VHS mot Betamax. Dolfsma och Leydesdorff (2009) beskriver
hur ett underligset videosystem, genom ett antal slumpméssiga hindelser antog en domi-
nerande marknadsposition. Detta exempel redovisar hur VHS system, utvecklat av JVC
och Matsushita, trots teknologisk underlégsenhet mot Sonys Betamax, vann tidvlingen om
dominant design. Detta ledde till att Sony 6vergav Betamaxsystemet helt och hallet. An-
ledningen till att VHS antog en dominerande position berodde pa marknadsdynamiken
och konsumenternas preferens, dér ett flertal faktorer var avgorande. Nitverkseffekterna
for VHS var den frimst bidragande faktorn. VHS hade Oppen licensiering, det vill siga
att andra aktorer kunde tillverka egna VHS-accessoarer och -system, vilket pressade ned
priserna. Vid tillfallet dd@ VHS besatt en ledande marknadsposition foredrog dven vide-
outhyrningsbutiker VHS framfor Betamax. Dessa faktorer skapade en sjilvforstiarkande
cykel som ledde till 6kande avkastning vid adoption och som slutligen befédste VHS totala
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dominans. Exemplet betonar betydelsen av att skapa starka nétverkseffekter och ett starkt
ekosystem runt teknologin, vilket ofta kan vara av storre vikt @n teknologins prestanda.

Ett annat vilkiant exempel pa teknologisk inlasning &r tangentbordslayouten QWERTY.
Denna tangentbordslayout utvecklades under 1800-talet och var ursprungligen framtagen
for att minska de mekaniska problem som uppstod i de tidiga skrivmaskinerna. Under
senare tid har flera andra tangentbordslayouter utvecklats, som visat sig prestera bittre.
Trots det har QWERTY kvarstatt som standard. Enligt David (1985) beror detta pa ett fler-
tal olika historiska tillfidlligheter, tidig adoption och nétverkseffekter. QWERTY:s kom-
pabilitet med befintlig teknologi, anvéindarvanor och de tidiga investeringarna bidrog alla
till att skapa den teknologiska inlasningen som bestar idag. Att 6verga till en annan tan-
gentbordslayout idag hade krivt stora omstédllningskostnader och anvindare hade behovt
lara om sig att skriva pa ett effektivt sétt. Darav dr en overgang till en béttre presterande
layout osannolik.

2.2.5 Identifiering av teknologisk inlasning

For att proaktivt motverka att foraldrad eller underldgsen teknik uppnar teknologisk inlasning
ir det viktigt att man i ett tidigt skede identifierar de faktorer som indikerar teknologisk
inlasning. Vid identifiering av inldsning av ett system argumenterar Sydow m. fl. (2009)
att det dr framst tre faktorer som bor undersokas: dkande investeringar i en specifik tek-
nologi, organisatorisk specialisering och minskad mdjlighet for alternativa 16sningar. Ett
tydligt forsta tecken &r nér det finns ett synligt stigberoende av den nuvarande teknologin,
dér stora investeringar fortfarande gors trots att alternativa 10sningar existerar. Ett annat
tydligt tecken dr om det teknologiska systemet har starka nitverkseffekter och komple-
mentir infrastruktur som gynnar systemet oavsett dess prestanda.

Vid samverkan av dessa faktorer dr risken for att teknologisk inldsning sker stor. Eftersom
inlasningen sker gradvis kan det vara svart att kidnna igen den direkt. Genom analys av
stigberoendets forlopp kan vissa verktyg avgora nir ett visst system dr pa vig mot tek-
nologisk inlasning. Metoder som technological trajectory mapping kan anvindas for att
analysera det stigberoendet som lett det teknologiska systemet till dess nuvarande punkt,
for att sedan avgora ifall det dr pa vag mot teknologisk inlasning (Lim & Anderson, 2016).

2.2.6 Hantera och bryta teknologisk inlasning

For att bryta teknologisk inlasning krivs ofta stora strategiska och organisatoriska atgirder.
Det forsta steget mot att na en brytning 4r genom att identifiera potentiella hot pa markna-
den. Foretag behover stindigt bevaka nya teknologier och ta proaktiva beslut for att ligga
i framkant. Dolfsma och Leydesdorff (2010) menar att det krdvs mer dn bara insikt och
riktade strategier, externa incitament kan ofta vara nddvéndigt. Vidare patalar Dolfsma
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och Leydesdorff (2010) att det krévs tillrickligt stora storningar for att foretag ska borja
formulera direkta atgirder, vilket ofta sker forsent. Det &r viktigt att foretag och branscher
skapar en kultur dir teknologisk mangfald, ifragasittandet av etablerade teknologier och
fordndring ses som nagot positivt. For stora organisationer kan autonoma innovationsla-
boratorium vara ett effektivt sétt att motverka etablerade teknologiers inlasning. Dessa
bor ha hog grad av autonomi och tillgang till egna resurser for att kunna agera utanfor det
teknologiska paradigmet (Tushman & O’Reilly III, 1996).

Cowan och Hultén (1996) menar att det oftast inte ricker med att det uppstar en 6verldgsen
teknologi for att man ska kunna bryta teknologisk inlasning, utan nagonting utover det
vanliga behover hianda. Om det av en hédndelse uppstar problem for den nuvarande tekni-
ken, som till exempel stiftandet av nya och begriansande lagar, skulle det kunna utgdra en
potentiell 6ppning for andra aktorer. Utdver att nya lagstiftningar kan ha en begrdnsande
inverkan pa befintlig dominant teknik sa skulle de ocksa kunna vara till direkt fordel for
den nya tekniken och pa sa sitt bana viagen direkt till marknadsdominans. Tekniska ge-
nombrott kan skapa andra potentiella scenarion som leder till stora fordelar vad giller
kostnadsreducering. Denna kostnadsreducering behover inte nodvindigtvis uppsta i di-
rekt samband med det tekniska genombrottet, utan kan ocksa vara nagot man forutspar
kommer att utvecklas sa smaningom. Cowan och Hultén (1996) tar upp ett exempel dér
lattvattenreaktorer fick genomslag pa grund av de kostnadsminskningar man férutspadde
skulle komma nér industrin mognat.

Utover nya lagstiftningar och tekniska genombrott kan det ocksa dyka upp nya normer
kring vad kunderna efterfragar. Ett exempel pa detta ar hur klimatfradgan adderat en helt
ny aspekt till vad kunder i manga fall forvéntar sig att produkter uppfyller for krav. Co-
wan och Hultén (1996) beskriver ocksa hur nya teknologier kan fa genomslag om det
finns manga konsumenter som kan ténka sig att investera innan kostnaderna sjunker och
pa sa sitt vara de som star for de nodviandiga skalfordelar och den inldrning som krivs.
Slutligen tar Cowan och Hultén (1996) ocksa upp hur resultat fran vetenskapliga studier
kan utgora en oneklig verklighetsbild och bli till en sa stor fordel for konkurrerande tek-
nologier att deras 6verlidgsenhet inte gar att bortse ifran. Dessa vetenskapliga studier kan
hjélpa till att rikta kunders fokus mot konkurrenterna pa ett sitt som inte tidigare varit
mojligt pd grund av den dominanta teknologins marknadsoéverldgsenhet. Det kan ocksa
dyka upp nya upptickter eller liknande som hjélper till att skapa helt nya radikala innova-
tioner.
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3 Metod

En kvalitativ undersokningsmetodik har tillampats under studiens gang for att undersoka
hur disruptiv innovation och teknologisk inlasning paverkar teknik och dess anvindning
inom ett internationellt foretag. I praktiken genomfordes detta genom en kombination
av metoder, dir studie av litteratur, intervjuer, analys och sammanstéllning ir de centra-
la komponenterna. Metodiken dr utformad i syfte att skapa en djupgaende forstaelse for
den underliggande problemstrukturen och utgor grunden for vara analyser och slutsat-
ser (Bryman, 2016). Detta kapitel beskriver processerna for studie av litteratur och dess
urvalsprocess, Ovrig datainsamling, samt intervjumetodik och intervjuobjektens urvals-
process. I slutet av kapitlet tas d&ven upp hur insamlade data har analyserats.

3.1 Studie av befintlig litteratur

Fallstudien inleddes med en grundldggande studie av befintlig litteratur for att skapa ett
teoretiskt ramverk. Detta ramverk tillhandahaller en forstaelse for de begrepp och koncept
som anvénts under studiens gang. Studien av litteratur grundar sig framst i historiska
exempel och vetenskapliga artiklar savil som ett antal larobocker kring &mnet innovation.
I huvudsak har litteratur inom omraden som teknologisk inlasning, disruptiv innovation
och organisationsstruktur utforskats och studerats.

De vetenskapliga artiklar som anvints vid studie av litteratur fanns genom sokning pa
plattformen Scopus. Tack vare denna metod och anvidndning av denna sikra plattform
har validiteten och professionalismen hos de utvalda kéllorna kunnat tryggas. Fyra av
projektgruppens medlemmar avsattes till att enbart eftersoka och analysera potentiella
kéllor hos Scopus. For att inte begriansa utbudet forekom ocksa sokning bland facklitterdra
bocker.
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Figur 2: Flodesschema av generell urvalsprocess for vetenskapliga artiklar.

Figur 2 ovan beskriver i grova drag den urvalsprocess som anvéindes vid sokning bland
vetenskapliga artiklar pa Scopus. For att effektivt finna artiklar av relevans anvindes
sokverktyget i kombination med ett antal utvalda sokord kopplade till studiens fragestéllningar.
Dessa sokord var; “Disruptive innovation”, “Radical innovation”, “Radical product inno-
vation” och “Technological lock-in”. Den av sokningen genererade resultatméngden ge-
nomgick en grov manuell sallning dédr den projektdeltagare som utfort sokningen jamforde
artiklarnas titlar med studiens fragestillningar och syfte. Pa sa sitt drygades resultatmingden
ut till en mer hanterbar volym. Utifran urvalsmidngden sorterades artiklarna vidare ef-
ter antal citeringar. Slutligen gjordes det avgorande urvalet genom lidsning av artiklarnas
“Abstract”-kapitel. De artiklar vars Abstract gav en lovande innehallsbild valdes ut till
den slutgiltiga resultatméngden. Sokorden anvindes en i taget och det genererade resulta-
tet fran varje s6kning genomgick samma process som den beskriven i figur 2.

3.2 Ovrig datainsamling

Den primidra datainsamlingskillan dr av kvalitativ natur och uppkommen ur intervju-
er med representanter fran Toyota Material Handling. Urvalet av foretagsrepresentanter
har skett tillsammans med studiens kontaktperson pa foretaget, Fredrik Baeza. Strdvan
med intervjuerna har varit att tillga ett strukturerat perspektiv pa problemomradena som i
hogsta mojliga grad bygger pa information fran primérkéllor (Bryman, 2016).

Fragorna konstruerades pa forhand for att sdkerstilla relevant koppling till fragestillningarna,
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samtidigt som det medvetet ldmnades utrymme for spontana foljdfradgor dir det anses
lampligt i syfte att fordjupa intervjun. Intervjuerna blev i storsta mojliga man inspelade
men intervjusvaren antecknades dven under intervjuerna. For att oka tillgingligheten har
intervjuerna skett 6ver en digital plattform. Projektgruppen ansvarade for att de tilltinkta
intervjufragorna tillhandaholls intervjuobjekten i god tid fore intervjun sa att dessa fick
tid att forbereda sig.

Resterande delar av detta delkapitel beskriver urvalsprocessen for intervjuobjekt samt ut-
formning av intervjuguide i mer detalj.

3.2.1 Intervjuobjektens urvalsprocess

Intervjuobjektens urvalsprocess har huvudsakligen grundat sig i att undersoka de poten-
tiella intervjuobjektens relevans kopplat till studiens fragestéllningar. Ett behov av bred
tillgang till primérdata kopplat till det foretagsspecifika problemomradet 6ppnade upp
for manga potentiella intervjuobjekt. I praktiken avsmalnade denna mingd till tva nyc-
kelpersoner pa Toyota Material Handling till f6ljd av de potentiella intervjuobjektens
tillgénglighet i relation till studiens deadline. Urvalsprocessen priglades till viss del dirav
av praktiska avgriansningar, sa som tillgéinglighet och tidsutrymme, men trots detta kunde
urvalet dnda ske i linje med en tydlig malriktning.

Malet med intervjuerna var att tillga representativa primérdata fran flera olika perspektiv i
fallstudien. For att kunna gora en sa noggrann analys som mojligt onskades undersoka or-
saker till och konsekvenser av det tidigare beskrivna problemomradet. Vidare 1ag intresset
i att fa inblick i hur problematiken paverkade kunder och externa intressenter till Toyota
Material Handling, savél som hur foretagets interna verksamhet drabbades. Samtidigt var
det nodvindigt att tillga en god produktkinnedom for att forsta tekniska begrinsningar. I
linje med dessa virderingar blev resultatet av urvalet féljande tva individer; Fredrik Bae-
za, Senior Business Development Manager pa Toyota Material Handling International,
och Scott Kelly, National Fleet and Telematics Manager f6r Toyota Material Handling
Australia.

I och med att bada intervjuobjekten arbetar pa Toyota Material Handling och rekommen-
derats av studiens handledare Fredrik Baeza, kom anvindandet av enbart dessa intervju-
objekt med en risk for vinklade data. Detta motverkades genom en grundlig studie av
litteratur pa de relevanta &mnena innan intervjuerna for att sékerstélla att intervjuarna var
vl paldsta om @mnet och kunde fora en kritisk granskning av potentiellt vinklade data.
Fler alternativa intervjuobjekt togs dven fram for att tillga utifall intervjuerna med Bae-
za och Kelly ansags otillrickliga eller opalitliga. Sadana atgidrder behdvde inte vidtas,
eftersom resultatet av intervjuerna med Baeza respektive Kelly beddmdes som tillfreds-
stdllande utan tvivel.
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3.2.2 Intervjuguidens utformning

Info6r varje intervju konstruerades en intervjuguide som intervjuobjekten pa férhand fick ta
del av. Varje intervjuobjekt fick en specifik intervjuguide med fragor utformade efter den
kinda kompetensen hos den specifika individen. Intervjuerna var av en semi-strukturerad
natur dér stort utrymme ldmnades at spontana foljdfragor och lidngre resonemang. Den
laga graden av struktur implementerades i syfte att ge intervjuobjekten mojlighet att prata
om det de ansag viktigt och intressant kopplat till de relevanta fragestillningarna.

I enlighet med Wheeler och Morgan-Brett (2021) foljdes sex principer vid val av fragor
och utformning av intervjuguiden. Fragorna holls 6ppna for att ge intervjuobjektet mojlighet
att uttrycka det hen ansag vara av vikt att lyfta. I samma anda undveks ledande fragor for
att sikerstilla att intervjuobjektens svar forblev sa genuina och opaverkade som mojligt.
Fragorna utformades dven med ldgsta mojliga antagandegrad. Pa samma sitt som ledan-
de fragor kan antaganden paverka intervjuobjektets svar och forsamra intervjuns resultat,
dérfor undveks detta. Fragorna utformades pa ett klart och simpelt sitt och i enlighet med
Wheeler och Morgan-Brett (2021) resonemang sokte varje stilld fraga bara ett svar. Detta
ar, enligt Wheeler och Morgan, avgorande for att sikerstélla svar till alla fragor. Inter-
vjuobjekt tenderar ndmligen annars att ofta enbart svara pa det senaste pastaendet vid en
fraga som soker flera svar. Den sista principen som tas upp av Wheeler och Morgan-Brett
(2021) &r den som det under intervjuerna tagits minst hdnsyn till. Denna princip handlar
om att inte anvdnda nagon jargong under intervjun. I denna studies fall hade det handlat
om att inte anvinda akronymer, férkortningar eller namn som inte ir allmént kénda. Trots
det anvindes jargong under intervjuprocesserna dir det ansags lampligt. Detta eftersom
alla intervjuobjekt arbetar med de omnédmnda produkterna och systemen.

Gubrium m. fl. (2012) ndmner utover tidigare nimnda faktorer vikten av att kéinna till och
hantera sin egen bias nir man héller i en intervju. Ett relevant exempel tas upp i boken ir
hur man inte far lata tidigare resultat som uppkommit vid en studie av litteratur paverka
intervjuobjektens svar via ledande fragor och antaganden. Detta togs i atanke vid utform-
ningen av intervjuguiden da grundliggande studier av litteratur pa de relevanta dmnena
redan utforts.

3.2.3 Intervjuernas genomforande

Tva av de viktigaste koncepten vid genomforandet av intervjun dr enligt Rubin och Rubin
(2011) “Aktivt lyssnande” och “Den responsiva intervjun”. Att halla en responsiv intervju
innebdr att vara flexibel och adaptiv samt att anvénda detta for att under intervjuns gang
justera fragorna efter intervjuobjektens tidigare svar. Forfattarna framhiver alltsa vikten
av att slita sig fran ett stelt manus for att halla en mer tinkvérd diskussion vilket har ef-
terfoljts under de intervjuer som hallits. For att kunna halla denna typ av mer nyanserad
intervju krivs ocksa “aktivt lyssnande”. Det dr en kommunikationsteknik som kréver att
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man som lyssnare forstar, tolkar och utvédrderar det man hor aktivt och kontinuerligt. For
att kunna anpassa intervjun och skapa virdefulla diskussioner &r det viktigt att koncentre-
ra sig pa och forsta meningen bakom det intervjuobjektet sdger. Aktivt lyssnande handlar
utover det ocksa om att ge respons till talaren bade via verbal och ickeverbal uppmuntran.
Som aktiv lyssnare bor man dessutom genom summering och genomténkta foljdfragor
visa att man har lyssnat och forstatt. Dessa tva koncept, “Aktivt lyssnande” och “Den
responsiva intervjun”, har tillsammans med intervjuguiden utgjort grunden for studiens
intervjuprocesser.

3.3 Analys

Nir datainsamlingen var genomford genomgick innehéllet en sammanstillning, analys
och diskussion. Intervjusvaren lits underga en tematisk analys ddr aterkommande teman
och monster identifierades for att forsta hur disriptiv innovation och teknologisk inlasning
paverkar tekniken inom Toyota Material Handling. Insamlade data har transkriberats, sor-
terats och kategoriserats utifran relevanta kategorier. For att stirka validiteten i analysen
har sekundirdata fran studien av befintlig litteratur anvénts for att testa resultaten och
sdkerstilla en mer tillforlitlig och nyanserad analys.
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4 Resultat

I detta kapitel presenteras en sammanstéllning av de intervjuer som genomforts. Foljande
delkapitel kommer att redogora for hur intervjuobjekten tolkar det aktuella problemet
inom Toyota Material Handling utan att resultaten analyseras eller diskuteras. Resultat-
beskrivningen av intervjuerna har for tydlighetens skull delats upp efter intervjufragornas
teman, disruptiv innovation respektive teknologisk inlasning. Detta for att ge en klarare
bild av hur intervjuresultaten knyter an till teorin och litteraturen.

4.1 Fredrik Baeza

Intervjun med Fredrik Baeza, Senior Business Development Manager pa Toyota Materi-
al Handling International, kretsade framforallt kring fragestéillningar som berér orsaker-
na bakom diskrepansen mellan I_Site och iWarehouse. Intervjun tickte dessutom andra
omraden, som Toyotas konkurrensstrategi och framtidsutsikter vad géller de utmaningar
som de star infor. Detta delkapitel redogor for resultaten av intervjun med Baeza, indelat
och kopplat till disruptiv innovation och teknologisk inlasning.

4.1.1 Disruptiv innovation

I sin intervju tar Baeza upp flera punkter som gar att koppla till disruptiv innovation och
hur Toyota Material Handling hanterar potentiella disruptiva innovationer. Nir intervjun
kommer in pa radande konkurrenssituation beskriver Baeza hur Toyota har flera typer av
konkurrenter, men av olika slag. De storsta konkurrenterna, enligt Toyotas huvudkontor,
ir foretagen Jungheinrich och Linde. Enligt Baeza har de bevakat och foljt Toyota for att
kunna imitera och efterlikna deras produktsortiment. Jungheinrich och Linde, liksom and-
ra stora industriféretag, dr vad Baeza kallar for “traditionella konkurrenter”. Han liknar
denna typ av foretags fordndrings- och innovationsprocess som “...att vinda en oljetan-
ker. Det tar tid, men ndr man vil har gjort det sa har man en riktning och da kor man”.
De traditionella konkurrenterna &r alltsa resursrika, menar Baeza, men begrinsas av posi-
tionshierarki och centraliserat beslutsfattande, savil som erfarenhetsorsakad forsiktighet.
Detta &r enligt honom vad som gor de traditionella konkurrenterna trogforinderliga, och
diarmed ocksa mindre hotfulla. Baeza podngterar dock hur man bor akta sig for att under-
skatta deras formaga. Nir vil “skeppet har vént”, sa att sdga, akallar deras resurstéithet
och marknadserfarenhet ndmligen en hog effektivitet.

Utover de traditionella konkurrenterna tar Baeza upp en annan kategori av foretag, ndm-
ligen de mindre, mer oberoende lokala aktorerna. Dessa foretag, beskriver Baeza, har en
mer innovationsdriven policy och ett modernare arbetssitt som gor att de fort kan iden-
tifiera aktuella marknadsbehov och leverera hogteknologiska produkter for att mota kun-
dernas varierande efterfragan. De sma foretagen kan rikta in sig pa en specifik nisch fran
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borjan och kan pa sa sitt utveckla mer avancerad och specificerad teknik, som exempel-
vis inomhuspositionering i lager. Baeza beskriver hur han upplever dessa foretag som det
storsta konkurrenshotet eftersom det dr de som &r benéigna och har bést forutsittningar
for att astadkomma disruptiv innovation pa marknaden. Detta sidger Baeza &r en potentiell
fara f6r Toyota som sjilva dr en “traditionell konkurrent”, eftersom de, trots att de besitter
den kunskap och de resurser som krévs, inte garanterat hade kunnat hinga med i en sa
snabb marknadsforindring.

For att beskriva hur Toyota Material Handling arbetar med innovation och hanterar nya
innovationer pa marknaden lyfter Baeza Toyotas innovationscenter. Denna relativt nyli-
gen etablerade avdelning inom foretaget verkar enbart inom marknadsévervakning och
trendspaning. Baeza belyser hur Toyota genom denna proaktiva strategi kan undvika att
Overraskas av annars oforutsdgbara marknadsforandringar. Pa sa sitt kan de alltsa béttre
anpassa resterande delar av verksamheten efter marknadens foridnderliga dynamik.

4.1.2 Teknologisk inlasning

Baeza beskriver i sin intervju hur Toyota Material Handling upplever teknologisk inldsning,
eller andra typer av inlasning, av bade positiv och negativ karaktir. Diskrepansen mellan
I_Site och iWarehouse har orsakat en typ av geografisk inlasning, séger han. Internatio-
nella kunder med sérskilda preferenser kan inte fa ett enhetligt virdeerbjudande om de
koper truckar tillverkade i olika linder. Baeza tar upp ett exempel med en kund i Austra-
lien som koper truckar fran bade Europa och Nordamerika. Kunden foredrar en typ av
mjukvara, men pa grund av varierande standard beroende pa tillverkningsland gér det inte
att tillimpa I_Site respektive iWarehouse pa vilken truck som helst.

Baeza forklarar ytterligare att 1 USA kan man av tidigare ndmnda skil endast anvénda den
WiFi-baserade iWarehouse, medan man i Brasilien har behovt tillimpa en separat 16sning
med lokala simkort i varje truck. Vidare ndmner Baeza hur lokala datadelningslagar i
Saudiarabien forhindrar en marknadsetablering i landet. Detta da varje lokalt simkort i
sin tillhdrande truck behover autentiseras med hjilp av fingeravtrycket fran en saudisk
medborgare for att tillata datadelning.

En annan typ av inlasningseffekt som Baeza diskuterar &r kundrelation och lojalitet. Han
redogor for hur Toyotas kundrelationsinriktade forsiljningsstrategi dr vad som skapar
den storsta inlasningen till deras produkter. Baeza beskriver hur de genom anpassade
utbildningstjanster och fysiska kundméten, men framforallt &drlighet och Gppenhet fran
sdljarnas sida, skapar langsiktiga relationer och en stark lojalitet till varumérket Toyo-
ta. Det mervirde som detta skapar for kunden lyfter Baeza som den starkaste formen av
inldsning och det bésta skyddet mot 6vrig konkurrens.
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4.2 Scott Kelly

Scott Kelly dr National Fleet and Telematics Manager for Toyota Material Handling
Australia, vilket han varit i 12 ar. Under intervjun berittar Kelly om sin erfarenhet av
inlasning pa bade ett socialt och teknologiskt plan. Intervjun behandlade dven Toyotas
framtida utmaningar och Kellys syn pa mojliga 16sningar till problem som i synnerhet
kretsade kring hotet av disruptiva innovationer.

4.2.1 Disruptiv innovation

Under intervjun tar Kelly upp flera @mnen som gar att koppla till disruptiv innovation
ur bade ett hots- och mojlighetsperspektiv. Kelly beskriver hur hardvaran, truckarna, hos
foretagen pa marknaden natt en sa pass hog niva att dess kvalitet inte ldngre dr det som
skapar en marknadsledare. Kelly menar istéllet att det &r stodfunktionerna som i dagsldget
spelar storst roll niar det kommer till att differentiera sig fran resten av marknaden. Dessa
stodfunktioner innefattar enligt Kelly hur snabbt man kan fa service, hur snabbt man
kan fa reservdelar och hur snabbt man som kund kan fa tillgang till och kontroll dver
sitt konto. Vidare nimner Kelly dven funktioner som gor det sikrare for operatdrer samt
funktioner for att 6ka produktiviteten som viktiga virdeskapare. Kelly redogdr for hur
Toyota aktivt arbetar med sina kunder och partners for att utveckla dessa funktioner efter
deras respektive befintliga behov. Detta menar Kelly leder till en starkare relation dér
kunden kinner sig delaktig i utvecklingen.

Under intervjun lyfter Kelly dven en ny innovativ 10sning som Toyota anvinder sig av.
Systemet &r en 16sning for att samla in och jaimfora data av olika format fran olika typer
av killor. Detta system gor det mgjligt for kunder att anvéinda samma mjukvara for ana-
lys av all sin data oavsett mjuk- eller hardvara. Tjinsten for dataanalys &r saledes fullt
funktionell trots att delar av foretagets truckar kommer varken fran Toyota eller anviander
Toyotas system for datainsamling. Kelly forklarar hur detta 6kar mojligheten for Toyota
att rekrytera kunder fran konkurrerande bolag da de nya kunderna kan gora 6vergangen
gradvis, utan att minska anvidndandet av data.

Kelly menar att i likhet med andra stora foretag dr Toyota ett synnerligen stelt och trogfor-
anderligt bolag. Liksom Baeza tar Kelly ocksa upp sma smidiga foretag som ett hot mot
Toyotas konkurrenskraft ndr det kommer till disruptiv innovation. Kelly férklarar hur han
tror att det i framtiden &r inom dessa mindre foretag som de avgdrande innovationsproces-
serna sker. Samtidigt redogor han for hur stora féretag som Toyota genom foretagsforvirv
och samarbeten kommer att integrera dessa mindre bolag i sin egen verksamhet for att pa
sa sdtt dra nytta av deras innovationer.
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4.2.2 Teknologisk inlasning

Kelly beskriver under intervjun ett flertal aspekter som kan kopplas till teknologisk och
social inlasning. Han ndmner bland annat hur Toyotas I_Site och konkurrenters motsva-
rande system, exempelvis Crowns Infolink, skapar en typ av teknologisk inldsning. Nar
kunder integrerar dessa system i sin verksamhet skapar de rutiner och processer runt den
data som insamlas samt integrerar perifera system. Detta kan gora det svart for kunder att
byta leverantor i rddsla for att forlora virdefulla data eller nddvindiga funktioner. Kelly
belyser hur Toyota arbetar med 16sningar som oberoende kan integrera data fran olika
hardvara och mjukvara oavsett leverantor. Detta skapar ett enkelt och bekvamt sitt for
kunder att 6verga till Toyotas system utan risken att férlora data eller de perifera system
som de byggt upp kring den gamla teknologin.

Ytterligare en aspekt som Kelly ndmner &r vikten av social inldsning och hur personliga
relationer och fortroende mellan kunder och Toyota kan skapa stabilitet. Han beskriver
hur kundanpassade 16sningar i kombination med ett néra och kontinuerligt samarbete kan
leda till stark lojalitet. Han liknar det vid hur folk tenderar att dtervinda till restauranger
eller foreldsningar de har en stark personlig koppling till. Det vill séiga om de gillar ser-
veringspersonalen eller foreldsaren kommer de gérna tillbaka igen d&ven om maten som
serverades var under forvintan en dag eller foreldsningsinnehallet var ointressant vid ett
tillfalle. Kelly papekar hur denna sociala inlasning fungerar som ett starkt komplement
till den teknologiska varianten. Relationen blir inte bara teknisk och affdrsbunden utan
dven emotionell. Nir dessa tva faktorer fungerar tillsammans bildar riadslan for att forlora
relationen den kraftigaste inlasningen. De risker som finns i ett byte blir for stora, vilket
minskar sannolikheten for att byta ut Toyota.

Kelly betonar att teknologisk inlasning kan férdrdja ett leverantorsbyte men inte férhindra
det om det ir sa att kunden verkligen dr missnojd med systemet. Istillet dr det den sociala
aspekten som sékerstiller den langsiktiga inlasningen. Om kunderna &r intresserade av
att byta system men hindras av att tekniken inte tillater det for tillfdllet, kommer de att
byta dnda sa snart mojligheten ges. En trygg relation och bra kommunikation mellan kund
och leverantor ddaremot skapar tillit och langsiktig lojalitet. Till och med sa till den grad
att kunderna viljer att stanna kvar dven nér de tekniska systemen &dr undermaliga. Finns
tillit till leverantorens formaga, i det hir fallet Toyota, siger Kelly att tekniska utmaning-
ar stirker snarare én stjdlper relationen. Tekniska hinder som 6verkoms pa ett produktivt
sétt leder ofta till mer skriaddarsydda 16sningar och okar tilliten till leverantérens pro-
blemlosningsformaga. Detta menar Kelly &dr vad som utgor de storsta incitamenten for
kunderna att behalla Toyota som leverantor, oavsett utmaningar eller marknadstrender.
Pa sa sitt ar det ocksa vad som skapar en langsiktigt stabil kundretention, diar kunderna
stannar av viljeskél snarare dn att de dr begriansade fran att byta leverantor.
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S Analys

Resultaten fran intervjuerna ger en intressant inblick i hur teorierna kring disruptiv inno-
vation och teknologisk inlasning manifesterar sig i ett globalt foretag. Fallstudien kring
fleet management-systemen I_Site och iWarehouse visar tydligt komplexiteten som finns
1 att hantera teknologiska val 6ver olika marknader och vilka konsekvenser dessa val kan
fa. Detta kapitel kommer att analysera intervjusvaren utifran det tidigare erhallna teore-
tiska ramverket for att utreda huruvida foretagsrepresentanternas upplevelser dverlappar
eller skiljer sig fran teorin. Kapitlet dr indelat i tva delkapitel som analyserar resultatet
efter det som gar att koppla till disruptiv innovation respektive teknologisk inlasning.

5.1 Disruptiv innovation

Resultaten fran intervjuerna med Toyota Material Handling visar tydliga paralleller mel-
lan hur foretaget arbetar och teorier kring disruptiva innovationer. Baeza beskriver hur
Toyota Material Handlings traditionella konkurrenter, sésom Jungheinrich och Linde, har
foljt deras utveckling av fleet management-system och nu lanserat egna 16sningar. Det-
ta kan tolkas som att dessa etablerade aktorer framst fokuserar pa sa kallade sustaining
technologies, det vill sidga inkrementella innovationer som stodjer den befintliga mark-
nadsutvecklingen snarare dn att utmana den. De bevakar och anpassar sig till Toyotas
framsteg inom det existerande marknadssegmentet snarare #n att utmana dem genom ra-
dikala fordndringar. Detta bekriftar teorin om att etablerade foretag tenderar att forbéttra
befintliga 16sningar snarare dn att omfamna disruptiva férdndringar.

Baeza papekar dven att Toyotas traditionella konkurrenter ofta priglas av centraliserat
beslutsfattande, starka hierarkier och en forsiktig instéllning till fordndring. Detta be-
gransar deras formaga att snabbt anpassa sig, vilket gor dem till mindre akuta hot mot
Toyota. Enligt teorin dr det just dessa typer av foretag, som har anpassat sina processer
och resurser kring sustaining technologies, som har svarast att genomfora de omfattan-
de fordndringar som krivs for att mota disruptiva innovationer. Om dessa incumbents
didremot skulle lyckas omforma sin organisationskultur, -struktur och arbetssitt mot en
mer innovationsdriven inriktning, exempelvis genom att anta en ambidextrous struktur,
skulle deras konkurrenskraft kunna 6ka markant. De har redan tillgéng till resurser och
har god marknadserfarenhet. Dérfor, som dven Baeza betonar, bor dessa konkurrenter inte
underskattas.

Till skillnad fran stora, viletablerade foretag ndamns nya, mindre och mer lokala aktGrer
som etablerar sig inom mycket nischade omraden, exempelvis inomhuspositionering i la-
gerlokaler. Dessa aktorer kan utgora en form av disruptiv innovation genom att de adres-
serar specifika kundbehov som bredare 16sningar fran storre foretag inte tillgodoser fullt
ut. Mindre foretag har dessutom storre flexibilitet att rikta sig mot mindre 16nsamma och
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osidkra marknadssegment, vilket dr just de segment dér disruptiva innovationer ofta tar
sin borjan och snabbt utvecklas. Som Christensen (1997) papekar dr det ofta dessa till
synes obetydliga och olonsamma marknader som senare vixer till att bli vinstdrivande
kiarnverksamheter, och dr diarfér avgérande dven for storre aktorers framtid.

Vad som gor dessa sma aktorer sdrskilt utmanande dr att deras innovationer ofta kianne-
tecknas av en hog grad av transilience, det vill sidga att de har potential att omforma
och ersitta befintliga teknologier, processer och kompetenser inom branschen. Aven om
dessa nischforetag initialt &r begrédnsade till smala segment, finns en tydlig risk att de
over tid utvecklas till konkurrenter som kan utmana etablerade system sasom Toyotas
fleet-management-16sningar. Detta ligger helt i linje med teorin om disruptiv innovation
och nischaktorers betydelse i sddana processer. Bade Baeza och Kelly lyfter fram dessa
sma, snabbrorliga aktorer som ett reellt hot mot etablerade foretag som Toyota, ndgot som
direkt bekréftar teorins kéirnargument.

Dessa strategiska insikter forstirks ytterligare i intervjun med Scott Kelly, som konkreti-
serar hoten och mdojligheterna med disruptiv innovation ur ett operativt perspektiv. Kel-
ly bekriftar att skillnaden mellan konkurrenterna idag inte langre ligger i hardvaran, da
samtliga aktorer numera erbjuder kvalitativa och vélfungerande truckar. Det som istillet
ar avgorande dr vilka stodfunktioner som finns att tillga samt de relationer som redan
ar uppbyggda mellan leverantor och kund. Han pekar sérskilt pa hur kundernas krav
har forindrats, dir forviantningar pa realtidsdata, energieffektivitet och skraddarsydd ser-
vice Okat. Precis som det Kelly ndmner angaende forandringar i krav, menar Christensen
(1997) att etablerade foretag tenderar att optimera sina 19sningar utifran befintliga kunders
behov, vilket ofta leder till inkrementella forbittringar av deras redan existerade produk-
ter. Detta gor det svart for etablerade foretag att anpassa sig till disruptiva innovationer,
eftersom dessa ofta till en borjan inte efterfragas av den befintliga kundbasen. Eftersom
etablerade aktorers processer och virdesystem dr svara att forandra, betonar teorin att dis-
ruptiva innovationer ofta bor hanteras i separata, sjalvstandiga enheter med egna mal och
arbetssitt.

For att bemota den fordndrande marknadsstrukturen beskriver Kelly hur Toyota aktivt
arbetar for att fanga upp nya teknologiska trender genom periferiverksamheter och inno-
vationscenter. Han foreslar en modell dir innovationsarbete sker i perifera enheter, det vill
sdga sma, mer dynamiska grupper som kan agera snabbare dn kdrnverksamheten. Detta
resonemang ligger i linje med O’Reilly och Tushman (2004) teori om ambidextrous or-
ganisations, dir separata enheter far mandat att utforska disruptiva innovationer utan att
himmas av huvudorganisationens strukturer och budgetbegriansningar. Likt ambidextrous
organisations, som Kelly foresprakar, si nimner Baeza att Toyota nyligen har etablerat
ett innovationscenter med uppdraget att aktivt 6vervaka marknaden efter startups och nya
teknologier. Syftet dr att undvika att overraskas av nya aktorer och tekniska genombrott.
Detta &r ett initiaitiv som kan koppas till teorier om hur foretag bor hantera hotet fran
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disruptiva innovationer. Genom att proaktivt identifiera och potentiellt integrera externa
innovationer kan Toyota minska risken att bli omsprungna av aktrer som verkar utanfor
deras kirnverksamhet.

Kelly tar upp ett alternativt sétt for att hantera disruptiv innovation, ett perspektiv som
inte explicit behandlas av teorin ovan. Han beskriver hur Toyota arbetar med att identifi-
era mindre aktdrer som ligger bakom potentiella disruptiva innovationer for att antingen
samarbeta eller forvirva dessa foretag. Genom att integrera dessa bolag i den egna verk-
samheten kan Toyota béade tillgodogora sig ny teknologisk kompetens och nya synsiitt,
samtidigt som de minskar hotet som dessa innovationer annars skulle kunna utgéra om
de utvecklades externt. Ytterligare skulle denna strategi kunna ses som ett komplement
till det ambidextrous tillvigagangssitt som O’Reilly och Tushman (2004) lyfter. Genom
forvirv eller partnerskap kan Toyota potentiellt snabbt skapa separata enheter med en re-
dan etablerad innovationskultur, vilket skulle kunna stirka foretagets formaga att innovera
och moéta disruptiva innovationer.

En annan aspekt som framkommer i intervjun med Baeza é&r skillnaderna mellan I_Site
och iWarehouse och deras anpassning till olika marknadsforutséttningar. Dessa skillnader
har lett till teknologisk inldsning inom Toyota, vilket har skapat interna begrénsningar.
Detta exemplifierar hur olika teknologiska 16sningar inom samma organisation, om de
inte integreras effektivt, kan leda till inkompabilitet och hindra utvecklingen av en enhet-
lig global tjanst. Kundernas forvintningar pé standardiserade 16sningar oavsett geografisk
placering understryker vikten av att hantera denna interna diskrepans. Detta for att undvi-
ka att en extern disruptiv aktor moter detta globala behov pa Toyotas bekostnad. Detta &r
nagot som Baeza ocksa pekar ut som en potentiell risk.

Kelly bygger vidare pa detta nidr han beskriver Toyotas I Site-system som ett kraftfullt
verktyg for att behalla kunder da det skapar teknologisk inlasning och binder kunden till
fortsatt anvidndning av produkten och tjansten. Men det &r en ocksa en riskfaktor om det
hindrar flexibilitet och integration som pa sikt kan gora att kunden byter till ett mer 6ppet
system. Han beskriver hur Toyota dirfor utvecklat 16sningar som MyToyota och data-
lake—system som mojliggor analys och integrering av data fran olika leverantorer. Detta
ar ett tydligt exempel pa affirsmodellsinnovation, diar Toyota inte bara konkurrerar med
sin egen hardvara utan dven erbjuder plattformsoberoende tjdnster. Pa sa vis kan foretaget
bade behalla befintliga kunder och rekrytera nya fran konkurrenter genom att erbjuda
smidiga 6vergangar utan dataforlust.

Sammanfattningsvis visar intervjuerna att Toyota Material Handling 4r medvetna om kon-
kurrensbilden och hotet fran bade traditionella aktorer och potentiella disruptiva aktorer.
Deras strategi kombinerar en kontinuerlig utveckling av befintliga system och tjinster for
att skapa kundlojalitet och inlasning, med ett aktivt sokande efter nya innovationer genom
det nya innovationscentret. Kellys perspektiv ger en fordjupad bild av hur detta gar till i
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praktiken, dér teknologisk integration, relationsbyggande och organisatorisk flexibilitet
blir centrala punkter i arbetet med att méta framtidens disruptiva utmaningar. Utmaning-
en med parallella system som I_Site och iWarehouse pavisar dock hur tidigare beslut och
marknadsanpassningar kan leda till interna teknologiska lasningar. Dessa maste hanteras
for att uppratthalla en stark global position och motstandskraft mot framtida disruptiva
hot.

5.2 Teknologisk inlasning

Vad giller former av teknologisk inlasning dr framforallt den sociala varianten av inlasning
sarskilt framtradande av resultatet. Social inlasning per definition och som det anvénds av
Baeza och Kelly omnémns inte i det teoretiska ramverket. Hursomhelst, savil som det gar
att anvianda som ett fristdende begrepp, gar det ocksa att likna vid andra former av tekno-
logisk inlasning som ett allmint fenomen. Nir Baeza talar om social inldsning beskriver
han hur en Oppen, érlig och genuin kommunikation mellan kund och leverantor bygger
tillit och trygghet hos kunden. Om ett nytt teknologiskt alternativ, som &r intressant men
osékert, debuterar pa marknaden, kan det da vara av virde for kunden att halla fast vid sin
redan etablerade relation med en palitlig leverantor. God kundkontakt och djupa kundre-
lationer &r saledes ett viktigt verktyg for Toyota Material Handling nér det kommer till att
skapa skydd mot yttre konkurrens.

For att forsta vilka tekniska och icke-tekniska faktorer i ett system som &r avgorande for
att uppna teknologisk inlasning krivs marknadserfarenhet och god kundkénnedom. Som
tidigare namnt tar bade Baeza och Kelly upp kundrelationer som den allra viktigaste typen
av inlasning, en insikt Toyota Material Handling natt genom langvarig marknadsnérvaro.
Cowan och Hultén (1996) beskriver tilltagande skalavkastning och hur aktorens erfa-
renhet Okar i takt med att teknologin anvidnds som bidragande faktorer till teknologisk
inlasning. Ju mer Toyotas produkter anvinds, desto mer insikter far Toyota om kundernas
virderingar och preferenser och desto littare blir det for dem att bygga inlasande system.
Det blir séledes mycket svart for Toyotas konkurrenter som ar nya pa marknaden att ut-
an erfarenhet skaffa sig samma djupgdende kunskaper. Annu svarare blir det for dessa
nykomlingar att uppna en dominerande marknadsposition, trots att deras produkt kanske
egentligen dr teknologiskt overldgsen. Langtgaende marknadserfarenhet ér déarfor en vik-
tig forutsittning for att kunna skapa teknologisk inlasning och en stor férdel som Toyota
innehar.

Genom noggrann kommunikation och individuell kundanpassning beskriver Kelly hur
Toyota kan erbjuda skriddarsydda systemlosningar. Kelly belyser ocksa hur hog grad av
systemintegration i kundernas verksamhet skapar ytterligare inlasning. Operativa rutiner
och processer anpassas efter de skriddarsydda systemen och allt eftersom tiden gar blir
graden av standardisering ldgre. Detta i sin tur férhojer bytesbarridirerna i form av okad
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risk for forlust av exempelvis data eller andra for verksamheten nddvindiga funktioner vid
ett potentiellt systembyte. Detta potentiella scenario visualiserar det Cowan och Hultén
(1996) beskriver som stigberoende, dér ett tidigt val av teknologi avgdr framtida systemval
pa grund av konstruktionen av komplementira teknologier. Det kan ocksa representera det
Arthur (1989) beskriver som ekonomisk inlasning. Om omstillningskostnaderna av ett
byte fran det befintliga systemet med hog komplexitet ir sa pass hoga att de har olonsam
effekt, skapas inlasning. God kommunikation och skriddarsydda 16sningar, likt det Toyota
arbetar med, laser alltsd inte bara in kunden till det befintliga systemet, utan skapar dven
mojlighet till framtida merforsiljning i form av komplementéra produkter och tjénster.

Baeza beskriver hur Toyota arbetar tjinstebaserat som ett komplement till bade I_Site och
iWarehouse. Utover service, underhall och statistik innefattar tjédnsteerbjudandet ocksa
utbildning av kunderna i hur man bést anvinder systemet. Genom att hjilpa kunden att
bli expert pa ens eget system laser man ddrmed effektivt in kunden i fortsatt anvindning
av det. Ndr mojligheten uppstar att byta till ett nytt system krdvs ddrmed att nyttan av
ett byte Overstiger virdet av expertisen kunden redan besitter inom det befintliga syste-
met. Detta speglar vad som tagits upp i teorin kring inldrningseffekter dir Perkins (2003)
forklarar hur anviandarnas inldrda vanor forsvarar systembyten. Baeza beskriver vidare hur
kundernas vetskap om att det befintliga systemet medfor littillgéingligt stod har en trygg-
hetsingivande effekt. Det frimjar saledes fortsatt anviandning vilket i sin tur forstdrker
inldrningseffekterna. Toyotas hantering av kundrelationer faller dérav vil i linje med te-
orins beskrivning av hur man kan nyttja dessa for att astadkomma gynnsam teknologisk
inlasning.

Inlasning genom stigberoende ar saklart ett effektivt sitt att behalla sina befintliga kun-
der, men for ett foretag som vill utdka sin kundbas behdver man finna ett sitt att bryta
konkurrenternas inlasning av egna potentiella kunder. Den generella 16sningen ir att ska-
pa oberoende teknologier som ér ldtta att sitta ihop med olika system. En sadan design
forenklar systembyten och mojliggor somlos integration av inbytta komponenter. Kelly
beskriver att det &r just detta som Toyota Material Handling forsoker astadkomma. Man
arbetar med 16sningar for att kunna integrera data oavsett leverantor sa att det blir smi-
digt for kunder att byta till Toyotas teknologi. Notera hur det logiska hénsynstagandet till
stigberoende varierar beroende pa malséttningen. Foretag som vill lasa befintliga kunder
till sitt system d&mnar 6ka stigberoendet. Foretag som vill utoka sin kundbas genom re-
krytering av kunder fran konkurrerande system bemdodar sig istillet att skapa oberoende
system. Det uppstar saledes en tydlig skillnad i hur féretag hanterar teknologisk inlasning
beroende pa vilken marknadsposition de har.

Fortsittningsvis nimner Baeza ytterligare ett exempel pa en annan form av teknologisk
inlasning. Baeza beskriver hur det krivs separata teknologiska 16sningar i olika delar av
vérlden pa grund av till exempel lagar och regler, men ocksa infrastruktur. I USA maste
till exempel den WiFi-baserade 16sningen iWarehouse anvéndas, och i Saudiarabien har
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lokala datadelningslagar lett till stora problem nér det kommer till en marknadsetable-
ring i landet. Baeza ndmner dven hur varierande standarder i olika tillverkningsldnder
forsvarar mojligheterna att tillfredsstilla en specifik australiensisk kund. Dessa situatio-
ner som Baeza redogdr for dr exempel pa vad Foxon (2002) beskriver som institutionell
inlasning och Unruh (2000) som standardisering, ddr olika regler, avtal eller standarder
gor det svart att byta teknologisk 16sning. Den institutionella inldsningen och standardise-
ringen utgor hinder for externa foretag som Toyota att etablera sig pa den nya marknaden,
men 4r samtidigt fordelaktiga for de foretag som redan &r véletablerade. De aktorer som
redan befinner sig pa marknaden atnjuter saledes en minskad konkurrens tack vare att de
varit en del av den tidiga utvecklingen av befintlig standard.

Avslutningsvis kan man se att teknologisk inlasning kan utgora bade majligheter och hin-
der f6r Toyotas verksamhet och for stora internationella foretag i allménhet. Tack vare sin
mangariga existens har Toyota den marknadserfarenhet som krivs for att dstadkomma tek-
nologisk inlasning i form av tilltagande skalavkastning. Det dr samtidigt viktigt att ta med
sig hur vissa former av teknologisk inlasning dr svara eller néstintill omojliga att forutse
eller undvika. Man kan till exempel inte pa forhand kénna till begriansande lagstiftningar
pa outforskade marknader eller den fulla potentialen for stigberoende hos nya konkur-
renters produkter. Toyota verkar hursomhelst ha hittat ett lampligt forhallningssitt till
dessa osikerheter. Genom att sjédlva utveckla systemldsningar med oberoende design kan
man 6verkomma den himmande effekten fran konkurrenternas teknologiska inlasningar.
Samtidigt visar intervjuerna med Baeza och Kelly hur Toyota har forstatt vikten av goda
kundrelationer for att astadkomma social inlasning och teknologisk inlasning i form av
stigberoende, ekonomisk inldsning och inldrningseffekter.
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6 Diskussion

Syftet med denna fallstudie har varit att identifiera och kartléigga orsaker till teknologisk
inlasning inom ett globalt foretag, samt undersoka hur disruptiva innovationer kan paverka
den marknad som foretaget upptar andelar i. Denna diskussion reflekterar dver resultatet
och dess innebord for bade Toyota Material Handling och storre sammanhang. Kapitlet
behandlar dven hur studien hade kunnat utvecklas och uppf6ljas.

Vid en storre studie hade det varit intressant att undersoka om de funna sambanden mellan
Toyota och teorin dverensstimmer dven for andra stora foretag i andra branscher. Toyota
Material Handling siljer i huvudsak till foretagskunder vilket innebér att det framst &r
denna typ av kund som studien forhaller sig till. For ett &nnu mer generellt applicerbart
resultat hade det varit vérdefullt att utféra studien dven pa foretag med huvudsakligen pri-
vata kunder. Detta hade inte enbart gjort resultaten mer applicerbara utan hade ocksa utrett
hur sma aktorer lyckas ta kunder fran stora foretag genom att frigéra dem fran teknolo-
gisk inlasning. Vid en fortsatt studie hade det saledes varit av intresse att undersoka hur
mindre mer nischade foretag arbetar med disruptiv innovation och mot de stora féretagens
inlasningseffekter for att skapa forstaelse kring hur olika typer av aktorer forhaller sig till
dessa koncept. Kunskap kring hur dessa foretag verkar pa en strategisk niva hade dven
kunnat leda till en 6kad forstaelse for hur stora aktorer som Toyota Material Handling kan
arbeta med och mot dessa disruptiva innovatorer.

Nagot studien och dess resultat i nuldget belyser dr marknadens oforutsdgbarhet till f6ljd
av det felaktiga antagandet att konsumenter alltid handlar rationellt. I detta fall handlar det
om hur kunder pa grund av olika anledningar inte viljer ett tekniskt overldgset system.
Detta dr nagot som tas upp av Baeza och Kelly under intervjuerna och som skulle kunna
forklara uppkomsten av vissa former av teknologisk inlasning. Ett exempel pa detta dr hur
inldrningseffekter kan forhindra bytet till ett 6verldgset system i och med upplevelsen av
att man redan investerat i ett befintligt system. Ett annat exempel &r hur goda relationer
med befintliga leverantorer, sa kallad social inlasning, kan leda till att det krdvs mer 4n en
tekniskt 6verldgsen produkt for att fa kunder att byta leverantor. Denna sociala inlasning
grundar sig i langvariga samarbeten och goda relationer mellan foretag och i manga fall
specifika individer inom dessa foretag. Teknologisk inlasning av denna sort dr nagot som
under studiens gang och i synnerhet under intervjuerna visat sig vara av storre vikt dn vad
som initialt antagits.

Studiens resultat uppmuntrar vidare forskning inom kundbeteende och marknadspsyko-
logi for att bittre forstda vad konsumentmarknaden vérdesitter i form av olika teknis-
ka system och hur man som tillverkande fGretag bist moter dessa behov. Det ir inte
sjalvklart att kunder viljer den tekniskt starkaste produkten. Resultatet visar istillet pa
att marknadsmaissig dominans till stor del uppstar till f6ljd av att man lyckas uppfylla
andra ménskliga behov, som exempelvis trygghet och social tillit. Studien och resultatet
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visar saledes pa att en parallell utveckling av kundrelationer och teknik &r av yttersta vikt
for kundretention. Kelly anmérker pa vikten av detta och menar att det dr teknisk utveck-
ling och innovation som vinner nya kunder och skapar kortvarig retention samtidigt som
de sociala aspekterna dr avgorande nir det kommer till langvarig retention. Speciellt pa
en marknad dir ny teknik i form av disruptiva innovationer har styrande paverkan. Den-
na slutsats kan antas vara av virde och intresse for stora bolag nér det kommer till hur
man arbetar med kundretention i form av social inlasning. Vidare kan det dessutom vara
virdefullt for leverantorskunder att ta hiansyn till studien vid val av leverantor da resultatet
belyser for- och nackdelar med olika typer av tillverkare och leverantdrsbolag.

Data fran intervjuerna och den teoretiska studien visar att dessa inlasningseffekter inte
pa egen hand ér tillrackliga for att skydda stora foretag mot disruptiva innovationer. Re-
sultatet visar pa att det pa lang sikt krévs arbete mot denna disruption i form av egen
innovation. Detta kan som i Toyotas fall vara i form av ett nagorlunda sjilvstindigt inno-
vationscenter som sjédlva arbetar med att ta fram nya innovationer for att behalla och vinna
kunder. Det kan ocksa vara i form av avdelningar som rekognoserar marknaden efter nya
tekniska genombrott. Denna typ av arbete gor det mojligt for stora foretag som Toyota
att forvirva bolagen med den nya tekniken innan de utgdr ett hot och detta dr ett system
som Kelly tror att Toyota kommer att anvédnda i framtiden i sitt arbete mot disruptiva
innovationer.

Resultatet pavisar inte enbart hur stora foretag maste arbeta med inlasning for att skydda
sig mot disruptiv innovation. Pa en marknad med flera stora aktrer som slass om samma
kunder krivs arbete mot andra foretags inlasning for att vinna marknadsandelar. Kelly
menar i sin intervju att det, inom branschen for materialhantering handlar om utveck-
lingen av mjukvaruldsningar snarare @n hardvaruldsningar. I Toyotas fall dr den senaste
innovationen den data-lake-16sning som beskrivits tidigare under studien. Denna 16sning
gor det mojligt for kunder att anvédnda och jamfora sin data trots att den insamlats med
hjdlp av olika system, till exempel I_Site respektive iWarehouse. Systemets andra stora
fordel dr att det ocksa gar att anvénda tillsammans med produkter for datainsamling fran
andra foretag for att forenkla en stabil 6vergang till Toyota. Vid en fortsatt studie hade det
varit intressant att undersoka om denna overgang fran utveckling av hardvara till utveck-
ling av mjukvara och stodsystem som viktigaste disruptiva faktor aterfinns inom andra
branscher.

Sammanfattningsvis kan man séga att resultatet pavisar inte bara hur stora foretag &r be-
roende av inlasning som skydd mot disruptiv innovation, utan ocksa motsatsen. Samti-
digt som teknologisk inlasning skapar nédvindig kundretention pa kort sikt, dr det so-
cial inlasning som utgoér den mest avgorande framgangsfaktorn 6ver en ldngre tidsho-
risont. Studien forstidrker intrycket av marknadsdynamikens komplexa natur dér logisk
teknik i kombination med de minskliga kundernas irrationalitet skapar oforutsdgbarhet
for foretagen. Amnet dr av virde att forska vidare inom for ett antal olika intressenter,
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sasom exempelvis innovatorer, leverantorskunder och stora och sma foretag. En utveck-
ling av den fortsatta studien i form av foreslagna atgirder, som till exempel inkludering
av foretag av olika storlekar och fran olika branscher, hade gjort studien till ett &nnu bittre
verktyg for dessa intressenter.
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7 Slutsats

Teknologisk inlasning hos ett globalt foretag kan uppsta pa ett flertal sétt. Inlasningen kan
bland annat grunda sig i institutionella, sociala eller tekniska faktorer. Det &r i huvudsak
de institutionella och tekniska faktorerna som bidrar till inldsningens uppkomst medan
de sociala faktorerna i forsta hand star for att upprétthalla inlasningen. Denna uppdel-
ning mellan faktorer som skapar och bibehaller inldsning dr dock ofta diffus da de olika
faktorerna tillsammans bidrar till bade uppkomsten och uppritthallandet av inlasningen.

For ett globalt foretag som har uppnatt en grad av inldsning kan disruptiva innovationer
ses som en risk. Disruptiva innovationer dr i manga fall ett verktyg som anvinds av kon-
kurrenter for att 16sa upp teknologisk inlasning i syfte att vinna marknadsandelar. For
att arbeta mot denna risk bor stora foretag arbeta med en ambidextrous foretagsstruktur
och egna innovationscenter for att kunna arbeta proaktivt med att bibehalla den befint-
liga inlasningen. Resultatet visar alltsa pa att stora foretag inte enbart kan forlita sig pa
inlasning som skydd mot disruptiva innovationer utan att de dven stindigt maste arbeta
innovativt och forebyggande for att kunna behalla sin marknadsposition.

I och med studiens omfattning och begrinsade tid anvindes enbart tva intervjuobjekt for
den kvalitativa analysen. Vid en fortsatt studie hade det varit av intresse att intervjua fler
relevanta personer med mer differentierade roller och bakgrunder. Vid en storre studie
hade det dven varit av intresse att intervjua personer fran andra foretag pa marknaden
for att uppna ett mer nyanserat resultat. Det hade dven kunnat ses som vérdefullt for
studien att anviinda intervjuobjekt fran foretag av olika storlek for att jamfora eventuella
skillnader mellan hur mindre och storre foretag arbetar med teknologisk inlasning och
disruptiv innovation.
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Appendix 1 - Intervjuguide
Fredrik — Senior business development manager

e Vem ir du? Beritta lite om dig sjdlv och din roll pa Toyota Material Handling
(TMH).

* Hur ser ni pa potentialen hos konkurrenters innovationsstrategier (viletablerade
globala bolag och lokala aktorer)?

— T.ex. business-model, radikal produktinnovation, osv
— Med detta i atanke, hur ser TMH:s innovationsstrategi ut?
 Vilka var de storsta utmaningarna som uppstod till f6ljd av uppkopet av Raymond?

— Under studie av litteraturen har vi sett att denna typ av uppkdp kan leda till
problem relaterat till teknologisk inldsning. Ar det ndgot ni kiint av?

— Bakomliggande orsaker?
— Hur 6verkomma?
¢ Beskriv konkurrenssituationen for TMH och 1_Site

— Hur arbetar ni for att TMH ska behélla sin marknadsposition i radande kon-
kurrenssituation?

» Sammanfattningsvis, hur ser du pa TMH:s arbete framover kopplat till det vi pratat
om idag? Vad ser du som er storsta utmaning framéver och vad tror du dr viktigast

att fokusera pa?

* “Is there anything you think we should have covered that we haven’t yet?”

Scott — Australiensisk distributor

* Who are you? Tell us a bit about yourself and your role and how it correlates to
TMH.

» Considering what the market looks like today, what do you believe are the most
important factors for customers when choosing what brand to buy?



Is it brand recognition, hardware quality, additional services, etc.?

Historically, what has been the case?

How do you believe the market will behave in the future?

What do you believe are the biggest contributing factors to why customers
choose TMH over other competitors?

* Considering your time in the industry, what are your experiences of technological
lock-in?

— Disruptive innovation?
— Causes?
— How to overcome?

» “Is there anything you think we should have covered that we haven’t yet?”
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