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Abstract

As the transportation industry transitions away from conventional vehicles, the pressure on
companies such as Scania to engage in radical innovation is increasing. The purpose of this
study was to develop an analytical framework to examine how well Scania works with
radical innovation and identify areas for development. The analytical framework was
based on Mission-specific Innovation Systems and relevant theory regarding radical
innovation. This combination contributed to a more comprehensive understanding of
Scania's innovation processes in relation to the external environment, where both internal
corporate strategies and external societal factors are considered. The research questions
addressed in the report are: How does Scania work with radical innovation? and How can
Scania improve its work with radical innovation? To answer these questions, an interview
study was conducted along with a complementary literature review. The study identified
four areas for development in Scania's radical innovation work: (1) Scania's organization is
designed for work with incremental innovations. (2) Scania should become more proficient
at collaborating with other firms. (3) Scania's incentives for innovation come from external
sources rather than internally. (4) Scania lacks the ability to work towards non-existing
markets.

Note: The report is written in Swedish



Sammanfattning

I samband med att transportbranschen genomgar en omstillning fran konventionella
fordon, okar trycket pa foretag som Scania att bedriva radikal innovation. Syftet med
denna studie var att utveckla ett analytiskt ramverk for att undersdka hur vél Scania arbetar
med radikal innovation samt identifiera utvecklingsomraden i detta arbete. Det analytiska
ramverket grundas pd Mission-specific Innovation Systems och relevant teori inom radikal
innovation. Denna kombination bidrog till en mer omfattande forstaelse av Scanias
innovationsprocesser i relation till omvarlden, diar bade interna foretagsstrategier och
externa samhallsfaktorer beaktas. Fragestédllningar som behandlas 1 rapporten ar: Hur
arbetar Scania med radikal innovation? och Hur kan Scania forbdittra sitt arbete med
radikal innovation? For att besvara fragestillningarna genomfordes en intervjustudie med
en kompletterande litteraturstudie. Studien identifierade fyra utvecklingsomraden 1 Scanias
radikala innovationsarbete: (1) Scanias organisation &r utformad for att arbeta med
inkrementella innovationer. (2) Scania behover bli béttre pa att samarbeta med andra
foretag. (3) Scanias incitament for att innovera kommer utifran, snarare an inifrdn
foretaget. (4) Scania saknar forméga att arbeta mot icke existerande marknader.

Notera: Rapporten dr skriven pa svenska
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Inledning

Transportbranschen som helhet genomgér en snabb och omfattande férédndring i samband
med 6kade hallbarhetskrav, digitalisering och automation. Detta har lett till strangare
utslappsstandarder och utveckling av uppkopplade och autonoma fordon. Denna
utveckling paverkar samtliga aktdrer inom branschen och kriver nya affarsmodeller som
frangar tidigare kdrnverksambhet.

Ett foretag som péverkas av denna omstéllning &r Scania, en ledande fordonstillverkare
med global forséljning (Scania, 2023). Scania har historiskt tillverkat och utvecklat fordon
drivna av forbranningsmotorer, men har de senaste aren stéllt om sin verksambhet till f6ljd
av skiftet till eldrivna, uppkopplade och autonoma transportmedel inom fordonsbranschen
(Scania, 2023). Samtliga av dessa foréndringar ar radikala och potentiellt disruptiva och
kan sla hart mot fordonstillverkare som inte foljer utvecklingen. Att bedriva radikalt
innovationsarbete i samband med omstéllningen kan darfor vara avgorande for Scania i
deras strdvan att nd samhéllsmal och samtidigt upprétthalla sin konkurrenskraft.

Omstéllningen kriaver radikala 16sningar som involverar ett systemperspektiv, dar
samarbete mellan olika aktdrer bedrivs. Mission-specific innovations systems (MIS) ar ett
ramverk som analyserar hur ett flertal aktorer samverkar for att utveckla och sprida
innovationer skapade for att uppna ett specifikt mél, ofta samhéllsutmaningar (Elzinga
m.fl., 2023). MIS-ramverket antar ett systemperspektiv som fokuserar pa samverkan
mellan aktorer i ett nitverk och hur resurser och kompetens mobiliseras for att stimulera
innovation (Elzinga m.fl., 2023). Tillimpningen av ett systemperspektiv &r av vikt vid
komplexa utmaningar eftersom dess framgéang ar beroende av samverkan mellan flera
aktorer. I studien analyseras Scanias formaga att bedriva radikal innovation med hjilp av
ett analytiskt ramverk som integrerar MIS-ramverket och relevant teori om radikal
innovation. Det analytiska ramverket kombinerar MIS-ramverkets system- och
samhillsperspektiv med innovationsteorins foretagsspecifika strategier for radikal
innovation. Genom att kombinera dessa perspektiv erhalls en bredare och mer djupgiende
forstaelse for Scanias innovationsprocesser och deras interaktion med omvirlden, dar bade
foretagsspecifika strategier och samhillsperspektiv integreras.

Det finns flera anledningar till varfér Scanias innovationsprocesser dr intressanta att
studera 1 denna omstéllning. Med tanke pa deras marknadsposition som en varldsledande
leverant6r av transportldsningar kan deras strategier och arbete med radikal innovation
antas ha ett inflytande pa andra foretag inom samma bransch (Adenaya Huard, 2022).



Dartill har samhillet ett stort inflytande pa Scania, i form av lagkrav, kundkrav och trender.
Vidare kan en fallstudie av Scanias innovationsverksamhet bidra till att belysa vikten av att
investera i1 forskning och utveckling i syfte att framja langsiktig tillvéxt. Genom att visa pa
hur arbete med radikala innovationer kan driva framging inom en traditionell bransch, kan
studien inspirera andra foretag till att prioritera investeringar i radikal
innovationsverksamhet for att hantera omstéllningen och forbli konkurrenskraftiga.

1.1 Syfte

Syftet med studien dr att undersdka och analysera hur Scania arbetar med radikal
innovation. Med hjélp av ett anpassat analytiskt ramverk bestdende av MIS-ramverket och
relevant teori inom dmnet efterstravas en bittre forstaelse for hur radikalt
innovationsarbete bor bedrivas i1 stora omstéllningar. Méalet ar att identifiera
utvecklingsomraden och framgéangsfaktorer inom Scanias nuvarande tillvigagangssitt och
ge forslag pé potentiella fordndringar som framjar radikal innovation. Vidare syftar dven
studien till att undersdka nyttan av det analytiska ramverk som utvecklats.

1.2 Fragestillningar

For att undersoka hur Scania arbetar med radikal innovation och identifiera
utvecklingspotential formulerades foljande empiriska fragestéllningar:

1. Hur arbetar Scania med radikal innovation?

2. Hur kan Scania forbdttra sitt arbete med radikal innovation?
1.3 Avgriansningar

Denna rapport dr avsedd att analysera Scanias arbete med radikala innovationer.
Utomstaende aktorer som interagerar med Scania behandlas endast 1 forhéllande till hur de
paverkar Scania. Totalt 12 intervjuer genomfordes och till f61jd av foretagets storlek ar
foljande rapport inte fullt representativ for hela organisationen.
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Teori och analytiskt ramverk

Detta avsnitt inleds med en beskrivning av begreppen radikal och inkrementell innovation,
for att fordjupa forstielsen for deras innebord. I strdvan efter att analysera och utvardera ett
foretags arbete med radikal innovation utformades ett analytiskt ramverk. Detta ramverk
presenteras vid avsnittets slut. Ramverket kombinerar analysmetoderna fran
Mission-specific Innovation Systems (MIS) med teorier om strategier, framgangsfaktorer
och barridrer for radikal innovation inom organisationer. Bakgrund om MIS och den
utvalda teorin om organisationellt arbete med radikal innovation presenteras foljaktligen i
detta avsnitt.

2.1 Innovation

Innovation ar ett begrepp med flera definitioner och tolkningar (Granstrand, 2018). Joseph
Schumpeter, som forst definierade termen, beskrev innovation som en ny produkt, en ny
produktionsmetod, marknad, ravara, eller organisationsform (Schumpeter, 1934).
Granstrand (2018) beskriver att begreppet i allminhet innebar introduktion av nagot nytt
samt att innovation idag ses som kdrnan 1 utveckling for foretag och dr en drivkraft for
tillvixt och framgéng. Skapandet och implementeringen av nya idéer och metoder
mojliggor for organisationer att anpassa sig till fordndrade marknadsforhéllanden, ta sig in
pa nya marknader och 6ka sin konkurrenskraft.

Innovation finns i olika former. Inkrementell innovation hinvisar till forbattringar av
existerande produkter eller tjénster, vanligtvis av mindre omfattning. I kontrast till detta
star radikal innovation, som utmérks av betydande forédndringar som antingen skapar helt
nya marknader eller omvilvande transformationer av befintliga marknader (Goffin &
Mitchell, 2017; Henderson & Clark, 1990).

2.1.1 Radikal och inkrementell innovation

Den dominerande formen av innovation som implementeras ar i huvudsak av inkrementell
natur (Satell, 2017). Organisationer som fokuserar enbart pa denna form av innovation
16per risken att bli alltfor beroende av sina befintliga verksamheter och diarigenom 6ka dess

sarbarhet vid marknadsforandringar och konkurrensutmaningar (Lawson & Samson,
2001).



Radikal innovation innebdér ett skifte frin rddande tillstdnd och leder till omfattande
genombrott som revolutionerar marknaden och ifrdgasitter etablerade normer (Satell,
2017). Leifer m.fl. (2000) definierar radikal innovation som helt nya egenskaper, en
signifikant sdnkning av kostnader eller hdjning av prestanda. Detta innebér att radikala
innovationer dr svarare att uppnd pa grund av den omvalvning den kriver i befintliga
affairsmodeller och processer som vanligtvis inte dr anpassade for denna typ av innovation
(Henderson & Clark, 1990). Det finns olika strategier och teorier som dikterar hur tid och
resurser bor fordelas mellan inkrementell och radikal innovation och avvédgningen kan vara
direkt avgérande for verksamhetens framtid. Radikal innovation kdnnetecknas vanligtvis
av tillvéixt och differentiering men dven av hoga risker, kostnader och osékerhet. Att endast
forlita sig pa inkrementell innovation innebér ocksé risker. Dérfor betonas vikten av att
organisationer systematiskt och strukturerat arbetar med bada former fOr att garantera
kortsiktig 16nsamhet men dven langsiktig tillvéxt och relevans (Dominguez-Escrig m.fl.,
2019; Lawson & Samson, 2001).

2.2 Mission-specific Innovation Systems (MIS)

I en tid av komplexa samhéllsutmaningar, exempelvis dvergéngen till hillbara
transportlosningar, krévs integrerade strategier mellan aktdrer samt en omfattande
synvinkel som tar hénsyn till olika problem och deras 16sningar. I syfte att analysera och
forsta hur ett nédtverk av ett flertal aktorer och institutioner bidrar till att utveckla och sprida
innovativa 16sningar for att uppné ett samhéallsmal har ramverket Mission-oriented
Innovation Systems (MIS) framtagits. Detta ramverk, introducerat av Hekkert m.fl. (2020),
syftar till att pd ett strukturerat sitt utforska det sammanhang som omger
innovationsprocesser samt undersdka dynamiken mellan flera aktdrer och institutioner.

Ramverket formulerar tre analysomraden som utifran ett systemperspektiv amnar att
undersoka hur ett system arbetar med innovation i syfte att uppna ett uppsatt mal. Att anta
ett systemperspektiv beskrivs som att tdnka holistiskt och dr fordelaktigt nir verkligheten
ar mycket komplex, vilket typiskt involverar flertalet sammankopplade komponenter eller
interaktioner (Jackson, 2000). De tre analysomradena bestéar av en problem- och
16sningsdiagnos, en strukturanalys samt en funktionsanalys, vilka kortfattat beskrivs nedan
(Elzinga m.fl., 2023).

Problem- och 16sningsdiagnosen beskrivs som en metod for att identifiera och hantera
utmaningar for ett uppdrag, samt vilka innovativa 16sningar som ar mdjliga och legitima
for att bemdta dessa. Analysen ser till hur problem kartldggs och hur potentiella 16sningar
overvigs 1 forhéllande till de specifika uppdrag eller mal de ska 16sa (Elzinga m.fl., 2023).

Strukturanalysen beskrivs som en analys av aktorer, ndtverk, organisationer och
institutioner som &r inblandade i1 utvecklingen och spridningen av innovationer. Malet &r att
utvdrdera hur dessa aktorer interagerar, samverkar och fordelar resurser inom systemet i



syfte att skapa forstielse for hur effektivt systemet dr for att framja radikal innovation.
Ytterligare en aspekt som &r av stor vikt i denna analys &r att skapa en forstéelse for hur
aktorerna paverkar de 16sningar som framkommer, dé detta kan paverka huruvida de bidrar
till eller hindrar utvecklingen av 16sningar inom systemet (Elzinga m.fl., 2023).

Funktionsanalysen anvénds for att forstd samt bedoma hur ett innovationssystem fungerar
och presterar 1 forhallande till dess uttalade mél. Genom att analysera olika funktioner
inom systemet kan styrkor, svagheter och eventuella brister identifieras, vilket mojliggdr
insikter kring hur systemet kan forbattras (Elzinga m.fl., 2023).

MIS-ramverket dr saledes ursprungligen inte utformat for att analysera endast ett foretag,
och darfor behover ramverkets analysmetoder anpassas. Hur metoderna anpassats for att
analysera foretagsspecifika fall ur ett systemperspektiv beskrivs i metodavsnittet.
Funktionerna frin funktionsanalysen ligger till grund for utformningen av det analytiska
ramverket. Funktionerna presenteras 1 avsnitt 2.3 nedan.

2.3 Funktioner frian funktionsanalysen

MIS-ramverket dr en vidareutveckling av det tidigare existerande ramverket Technological
Innovation System, forkortat TIS. TIS-ramverket fokuserar istéllet pa utvecklingen,
diffusionen och anvéndningen av en specifik teknologi, och innefattar endast en
strukturanalys och en funktionsanalys (Elzinga m.fl., 2023; Bergek m.fl., 2008).
Funktionsanalysen i MIS-ramverket bestar av sex olika funktioner, som till stor del
overlappar med de funktioner som presenteras 1 TIS (Elzinga m.fl., 2023).

Samlingen av dessa funktioner har utgjort grunden for funktionsanalysen av Scanias
innovationsverksamhet. Funktionerna och deras ursprungliga definition presenteras nedan,
foljt av anpassningen for foretagsspecifika fall.

2.3.1 Kunskapsutveckling och spridning

Funktionen kunskapsutveckling och spridning avser hur ett innovationssystem presterar
sett till kunskapsbas och hur denna utvecklas dver tid. Funktionen ser till hur kunskap
sprids och kombineras inom systemet, hur kunskapsutveckling sker samt formagan att
avldra sig utdaterad och inaktuell kunskap. Dartill innefattar funktionen nedbrytningen av
existerande kunskapsnétverk (Bergek m.fl., 2008; Elzinga m.fl., 2023). Efter att denna
funktion anpassats till foretagsspecifika fall avser den mojlighet till utbildning for
anstéllda, tvarfunktionellt kunskapsutbyte mellan organisationsdelar samt hur samarbete
sker med andra foretag eller organisationer i syfte att utveckla eller erhalla kunskap. Dartill
innefattar funktionen foretagets forméga att avldra utdaterad kunskap.



2.3.2 Inflytande pa sokriktning

Inflytande pa sokriktning beskrivs av Bergek m.fl. (2008) som att det krdvs incitament
eller patryckningar for att flera aktorer ska vélja att ingd i ett system. Dessa faktorer
inkluderar bland annat visioner, forvdntningar och tro pa tillvdxtpotential, lagar och policys
samt en efterfragan fran ledande kunder. Efter anpassning av funktionen avser den att
analysera hur foretagets vision och policys paverkar innovationsprocessen, vilket d&ven
inkluderar hur ledare skapar vision for sina anstillda. Vidare avser funktionen att
undersoka hur foretag arbetar for att vara attraktiva samarbetspartners.

2.3.3 Entreprenoriell experimentation

Entreprendriell experimentation beskrivs som undersokning av nya teknologier eller
tillampningar av existerande teknologier (Bergek m.fl., 2008). Detta innefattar
experimenterande i syfte att hitta 16sningar, mojliggora larande, intrdda pa nya marknader
samt formégan att begrinsa experimenterande under vissa omstdndigheter (Elzinga m.fl.,
2023). Funktionen har anpassats till att undersoka mojligheter till att bedriva
entreprendriell experimentation inom foretaget. Detta inkluderar enskilda enheter eller
individer inom foretaget och deras mgjlighet till att bedriva experimentation, samt
mojlighet att utforska och realisera sin kreativitet. Ett antal olika faktorer kan paverka
prestandan inom denna funktion, exempelvis barridrer eller incitamentsstrukturer likt
beloningsmodeller. Dartill kan dven ledarskapsstil och utformning av foretagets
organisationsstruktur, samt dess tolerans for misslyckande, ha inflytande pa prestationen
inom denna funktion.

2.3.4 Legitimitet

Funktionen legitimitet beskrivs som social acceptans av relevanta aktorer samt nagot som
har en inverkan pa forvintningarna hos anstéllda av chefer, vilket kan paverka deras
strategi och influera riktningen inom innovationssystemet (Bergek m.fl., 2008). Funktionen
har anpassats till att se hur legitimitet paverkar det radikala innovationsarbetet fran ett antal
olika perspektiv. Detta avser dels hur arbetet med radikal innovation accepteras av
samhillet och de aktorer som ingér i foretagets system, men dven hur prioritering eller
utveckling av radikala innovationer legitimeras internt inom foretaget. Foretagets interna
legitimering av radikalt innovationsarbete kan exempelvis paverkas av nérvaro eller
frdnvaro av social acceptans inom foretaget att komma med innovativa ideér, hur arbete
med radikal innovation pdverkar anstélldas karridrmdjligheter samt hur byrakrati och
hierarkier paverkar mdjligheten till att innovera.



2.3.5 Resursmobilisering

Resursmobilisering beskrivs som mobilisering av resurser vid utveckling av ett
innovationssystem i form av monetért kapital, men dven humankapital (Bergek m.fl.,
2008). Vidare inkluderar funktionen mobilisering av resurser i form av material och
infrastrukturella resurser samt omfordelning av resurser vid behov (Elzinga m.fl., 2023).
Denna funktion anpassades till att undersdka hur foretaget avsitter resurser, bdde monetéra
och humana, for innovationsprojekt samt hur dessa allokeras mellan olika projekt och
avdelningar. I funktionen ingér dven de policys eller beslutsfattade processer som avgor
om resurser avsitts for att genomfora ett projekt.

2.3.6 Marknadsbildning

Bergek m.fl. (2008) beskriver i funktionen marknadsbildning att marknader eventuellt inte
annu existerar for den innovation som utvecklas. Detta kan uttryckas i form av saknade
marknadsplatser eller att potentiella kunder inte uttryckt sin efterfrigan eller saknar
formaga att gora detta. Efter anpassning av denna funktion innefattar den att undersoka 1
vilken utstrackning foretag paverkas av marknadsrespons och hur detta styr deras arbete
och beslutsfattande.

2.4 Innovationsstrategi

Det finns ett flertal strategier for att arbeta med innovation. I detta avsnitt presenteras ett
urval av strategier for att arbeta med radikal innovation. Strategierna kan ocksa kombineras
for framgang inom radikal innovation. Balansen mellan att utforska nya mojligheter och
anvéanda befintliga resurser effektivt identifieras som kritisk. Samarbetet med externa
parter dr dven vésentligt eftersom det breddar tillgdngen till idéer och resurser. Hanteringen
av nya teknologier dr ocksa nédvéndig for att inte bara 6verleva marknadsforédndringar
utan ocksa kapitalisera pa dem genom att utforska nya affarsmojligheter.

2.4.1 Ambidextri

Ambidextri dr en formaga som &r avgdrande for framgéngen av innovationer eftersom det
tilldter organisationer att effektivt hantera avviagningen mellan exploatering och
exploration. Férmagan innebar att skapa en god balans mellan att exploatera, det vill sdga
utnyttja befintliga kompetenser eller resurser for att kortsiktigt skapa stabilitet, och mellan
att explorera, att testa nya idéer eller teknologier, for att 6ppna upp ldngsiktiga
tillvixtmdjligheter. Genom att skapa goda forutséttningar pd kort och lang sikt kan foretag
sakerstdlla sin 6verlevnad och konkurrenskraft over perioder som préglas bland annat av
langtgaende tekniska och portfoljméassiga forandringar (Raisch m.fl., 2009).



Ambidextra organisationer har utvecklat strategiska modeller for att hantera dagens
dynamiska och komplexa affirsmiljo genom att kombinera bade inkrementella och
radikala fordndringar (Lis m.fl., 2018). Enligt O'Reilly och Tushman (2004) &r dessa
foretag framgéngsrika eftersom de implementerar bade smé och stora innovativa
forandringar, vilket gor det mojligt for dem att utforska och dra nytta av flera nya
affarsmojligheter samtidigt. Wang och Jiang (2009) understryker vikten av att stindigt
anpassa sig till fordnderliga forhdllanden genom att dela upp foretaget i enheter som
fokuserar pa att utforska och utnyttja befintliga mojligheter.

Gibson och Birkinshaw (2004) presenterar ett alternativt synsétt ddr ambidextra formagor
betraktas pa bade individ- och organisationsnivé, vilka traditionellt endast betraktats pa
organisationsniva. Vanligtvis antas det att separata enheter bor skapas for exploatering och
exploration. Men enligt det alternativa synsittet bor varje individ istéllet ha mojlighet att
balansera dessa aktiviteter. Det innebér att 1 ambidextra foretag blir systemen och
strukturerna mer flexibla, vilket ger de anstidllda mdjlighet att anvénda sitt eget omdome
for att fordela sin tid mellan olika aktiviteter (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Ledarskap spelar en central roll i ambidextra organisationer genom att hantera spanningar
och konflikter mellan intressen for att exploatera och explorera (Smith m.fl., 2010).
Ytterligare viktiga komponenter for framgangsrik ambidextri inkluderar en strategi som
motiverar bade exploration och exploatering, en dvergripande vision och virderingar som
frimjar en gemensam identitet, samt en foretagsledning som forstar och fraimjar ambidextri
(O'Reilly & Tushman, 2011).

Enligt en artikel av Raisch m.fl. (2009) krévs flera faktorer for att utveckla en god
ambidexter formaga:

e Aktiv balansering av valet mellan att specialisera sig inom omraden och att
integrera olika delar av organisationen fOr att frimja samarbete och synergieftekter.

e Praktisering av ambidextri péd individ- och organisationsniva dér en kultur och
organisatorisk struktur stodjer utvecklingen av ambidextra formégor.

e En dynamisk process for ambidextri finns for att hantera langsiktig planering och
snabba anpassningar till fordndrade forhallanden.

e Effektiv integration av interna och externa kunskapsbaser for att skapa mervérde
och frimja innovation. Detta genom att skapa en miljo som karaktériseras av
samarbeten och partnerskap samt kunskap som kan floda fritt.

Genom att balansera utnyttjande av befintliga resurser med utforskning av nya mojligheter
kan foretag anpassa sig till stora organisations- och omvirldsférdndringar och samtidigt
upprétthalla ldngsiktig prestanda. Enligt O'Reilly och Tushman (2011) skapas goda
forutséttningar for foretag som effektivt hanterar denna balansgéng i sin strdvan mot att
mojliggora for radikala eller disruptiva innovationer parallellt med de inkrementella.



2.4.2 Open innovation

Open Innovation innebér, enligt Chesbrough m.fl. (2006), en dévergang fran traditionella
och slutna innovationsmetoder till en 6ppen modell eller strategi. Denna modell frimjar ett
oppet informationsflode med externa aktorer for att paskynda och minska finansiella risker
1 samband med radikal innovation. Det innebar ocksé en omstrukturering av foretagets
affarsmodell och interna struktur for att mojliggora samarbete med externa kanaler
(Gassmann & Enkel, 2004).

Open innovation kan delas upp i tre huvudsakliga processer eller samarbeten enligt
Gassmann och Enkel (2004). Forsta processen innebdr att foretag integrerar kompetens
fran externa kéllor in till foretaget. Den andra processen handlar om att anvéinda den
interna kompetensen genom att exempelvis licensiera ut den till externa aktorer. Den tredje
processen kombinerar och fordjupar samarbetet inom de tvéa tidigare processerna. Detta ger
mojlighet for foretag att arbeta ndrmare varandra for att tackla mer komplexa losningar
som kriver ett dmsesidigt forhallande.

Enligt Chesbrough m.fl. (2006) ar en upptickande kompetens ndgot som krévs for att
utveckla radikala innovationer. Detta innebér att foretaget inte enbart ska soka internt efter
innovationer utan ocksa soka efter upptiackter utanfor foretagets kinnedom. For att
utveckla denna kompetens kan foretag genom licensiering, deltagande 1 externa program,
eller genom investeringar i mindre foretag fa insikter i nya marknader, akademisk
forskning och ny teknologi.

En viktig aspekt som framhévs av Chesbrough m.fl. (2006) &r att radikal innovation ofta
sker som ett system av kompletterande innovationer fran olika externa aktorer. Ledande
foretag kan paverka detta system genom strategisk resursallokering for att gynna sina egna
innovationer och koordinera innovationerna pa marknaden (Chesbrough m.fl., 2006). Det
ar darfor avgorande att inte bara internt allokera resurser for att paverka marknaden utan att
ocksa utnyttja andra aktorers resurser, som kan styras strategiskt, for att framja foretagets
innovationer.

2.4.3 The Innovator's Dilemma

I The Innovator's Dilemma utforskar Christensen (1997) hur etablerade foretag hanterar
disruptiva teknologier. The Innovator's Dilemma dr betydelsefull i sammanhanget av
radikal innovation eftersom Christensens slutsatser har fungerat som en grundldggande
referenspunkt inom omradet (Harvard Business School, u.4a.).



Christensen (1997) identifierar fem principer for att forklara varfor foretag misslyckas med
att hantera disruptiva teknologier och hur foretag bor arbeta med dessa principer for att
lyckas med innovation.

Den forsta principen beskriver att foretag forlitar sig pa kunder och investerare for att styra
resursfloden. Att lyssna pa sina kunder dr nodvéndigt for ett foretags Gverlevnad, men det
kan ocksa hindra dem frin att upptécka och investera i disruptiva teknologier 1 tid. Den
andra principen beskriver att mindre marknader inte uppnar de tillvixtkrav som stora
foretag har. Detta leder till att etablerade foretag inte investerar i dessa mindre marknader
och gar miste om fordelarna med att vara forst pd marknaden. Den tredje principen
beskriver att icke-existerande marknader inte kan analyseras. Traditionellt genomf{or
etablerade foretag marknadsundersdkningar, analyserar konkurrens och baserar sina
strategier pd vilkdnda affairsmodeller. Dessa metoder &r inte tillimpbara nér det géller
disruptiv innovation och riskerar att bidra till beslut som inte ar fordelaktiga (Christensen,
1997).

Den fjarde principen beskriver att en organisations formagor definierar dess svagheter. De
processer och vérderingar som i dagsléget ses som tillgdngar for en organisation kan ocksa
bli dess svagheter nar marknadsforhallanden fordndras. Den sista principen innebér att
utbud av teknologi inte behdver dverensstimma med marknadens efterfrigan. Det vill sdga
att ménga etablerade foretag ar fokuserade pé att tillgodose behov hos befintliga kunder,
men ser inte nya potentiella kundgrupper dir prestandakrav kan vara lagre.

For att framgangsrikt driva disruptiv innovation och hantera de faktorer som presenterats
foresprakas skapandet av separata organisationer for att utforska och investera i disruptiva
teknologier. Detta skyddar foretagen fran att bli 1asta till befintliga strategier och
utvirderingsmodeller. Dessutom betonas behovet av experimentation och dppenhet for att
testa, ldra sig och reflektera 6ver misslyckanden istdllet for att forsoka forutse
marknadsstorlek och ekonomisk avkastning i forvag (Christensen, 1997).

Christensen (1997) pekar pd behovet att motverka lag tolerans for misslyckanden, sérskilt
bland individuella chefer. Misslyckanden kan hindra framsteg i organisationshierarkin
vilket gor individer motvilliga att ta stora risker. Detta resulterar i forsamrad
innovationsformaga. Vidare framhaélls vikten av att utmana organisationens egna
antaganden och forestéllningar. For att hantera detta foreslér Christensen (1997) att
organisationer antingen skapar separata enheter eller organisationer med nya processer och
varderingar for att 16sa nya problem, eller arbetar med att fordndra befintliga. For att
motverka problemet kopplat till att utbud av teknologi inte motsvarar marknadens
efterfrdgan menar Christensen (1997) att foretag bor leta efter nya marknader som ar
mottagliga for teknologins nuvarande attribut istéllet for att vénta tills teknologin blir
tillrackligt konkurrenskraftig pa foretagets befintliga marknad.
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2.5 Framgangsfaktorer och barriirer for radikal innovation

I detta avsnitt presenteras en samlad bild av centrala faktorer 1 teorin kopplat till
innovationshantering som tillsammans bidrar till en djupare forstaelse av hinder och
nodvéndiga drivkrafter for att framja och realisera radikal innovation.

Inom teorin om innovationshantering identifieras flera framgangsfaktorer och barriédrer
som paverkar organisationers formaga att utveckla och implementera radikala fordndringar.
Assink (2006) presenterar en utforlig litteraturstudie kopplad till radikal innovation vilket
resulterade 1 fem barridrer for radikal innovation. Braganza m.fl. (2009) identifierar sju
vasentliga barridrer for innovationsférmaga som 1 hog grad dverlappar Assinks (2006)
barridrer. O'Connor (2008) och Lawson och Samson (2001) lyfter istéllet flera element som
frdmjar radikal innovation.

2.5.1 Framgangsfaktorer och barriirer relaterade till riskhantering

Béde Assink (2006) och Braganza m.fl. (2009) betonar rddslan for risker som ett hinder for
radikal innovation. Organisationer moéter ofta motstdnd nér de forsoker undvika
fordndringar som kan innebira osdkerhet eller hot mot befintliga system. Braganza m.fl.
(2009) definierar detta hinder som risk avoidance, déar organisationer tenderar att foredra
kortsiktiga, inkrementella innovationer framfor radikala, da de bedoms vara mer riskfyllda.
Assink (2006) lyfter hindret under sin barridr risk barrier, dar dels problematiken med ett
riskminimerande arbetssétt hos ledare i1 organisationen poédngteras. Det beskrivs ocksa att
manga organisationer har strikta avkastningskrav i sina utviarderingsmodeller. Detta
resulterar i att radikala innovationer bortprioriteras da de inte har formaga att uppfylla
dessa avkastningskrav till f6ljd av den osdkerhet som radikala innovationer férknippas
med.

Braganza m.fl. (2009) forstirker detta perspektiv genom att introducera begreppet pursuit
of stability som bland annat beskriver att foretag ofta stravar efter att sékerstélla
forutsdgbara resultat, vilket inte ar forenligt med radikala innovationers osédkra natur.
Lawson och Samson (2001) bidrar till diskussionen genom att understryka vikten av att
framja risktagande och entreprendrskap for att stirka organisationens innovationsférméga.
De poidngterar att skapandet av en kultur som uppmuntrar tolerans for osidkerhet ar
avgorande for att lyckas med detta.

I ovan beskrivning ar det tydligt att det riskminimerande arbetssittet har stor betydelse for
ett foretags formaga att innovera radikalt. Braganza m.fl. (2009) utvidgar perspektivet och
beskriver ytterligare ett hinder, lack of options. Detta hinder beskriver att ett foretags
nuvarande resurser styr dess beslut gillande framtida resursallokering. Detta beror pa den
mojliga negativa paverkan som inférandet av nya resurser kan ha pa vérdet av befintliga
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resurser och att det dr svart att motivera anskaffningen av nya resurser for intressenter.
Detta innebdr alltsa att &ven om foretaget lyckas dverkomma ett riskminimerande
arbetssdtt i organisationen, kravs det ocksé att organisationens resurser kan bytas ut i
enlighet med detta.

2.5.2 Framgangsfaktorer och barriérer relaterade till
organisationsstrukturer

En aterkommande central del som identifieras bland bade barridrer och framgangsfaktorer
ar problematik relaterad till organisationsstrukturer. Dessa inkluderar hierarkiska system,
foraldrade modeller, byrakrati och processer som inte dr anpassade for radikal innovation
samt vilken vikt som lidggs vid existerande marknader.

Assink (2006) beskriver utmaningar kopplade till byrakrati genom att definiera barriéren
adoption barrier. Barridren beskriver att byrdkrati hdimmar den kreativitet och flexibilitet
som krévs vid radikal innovation. Vidare konstaterar Assink (2006) att organisationer vars
struktur &r inriktad pa att tillfredsstélla etablerade marknader 16per hoga risker i
fordnderliga miljoer, dér traditionella marknadsundersokningar ofta hammar formégan till
omstdllning. En av O'Connors (2008) framgéingsfaktorer betonar en 16sning pa detta
dilemma genom att skapa separata utforskande processer inom foretaget, istéllet for att
endast omstrukturera befintliga system. Detta innebdr etablering av processer inom
organisationen som &r utformade for att utforska nya och innovativa idéer. Dessa processer
ar inriktade pa att frdmja transformation istéllet for att hantera rutinmaissiga uppgifter, med
malet att upptécka helt nya innovationer.

Asssink (2006) beskriver ytterligare ett strukturellt problem som inte relaterar direkt till
strukturen av organisationen utan kan vara beroende av yttre faktorer. Denna barridr tas
inte upp 1 6vrig litteratur pa ett lika framtrddande sétt. Assink (2006) bendmner detta
problem som infrastructural barrier, vilket kinnetecknas av brist pa infrastruktur. Det kan
rora sig om problematik bdde internt och externt, exempelvis brist pa
produktionsutrustning, brist pa tillgang till distributionskanaler, brist pd acceptans eller
extern infrastruktur. Dessa faktorer bidrar till svérigheter med att implementera radikal
innovation.

2.5.3 Framgangsfaktorer och barriirer relaterade till foretagskultur

Foretagskulturen identifieras som en ytterligare central komponent for framgangsrik
innovation 1 all den utvirderade litteraturen. Den kan fungera bade som en barridr eller
framgangsfaktor beroende pa hur den dr utformad. Det framhalls 1 litteraturen att
foretagskulturen bor frimja samarbete, kreativitet och vision.
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En av Lawson och Samsons (2001) centrala aspekter &r vision kopplat till
innovationsformaga, dir en klar vision for organisationens framtid bidrar till framgéng.
Forfattarna forklarar att en stark vision inspirerar medarbetare och intressenter samt
framjar en kultur av kontinuerlig forbattring. Vidare podngterar de att kreativitet bidrar till
utveckling av innovativa produkter och 16sningar pa utmaningar, vilket 6kar
organisationens formaga att anpassa sig till foranderliga marknader.

Assink (2006) definierar barridren Nascent barrier och beskriver den som upprétthdllande
av historiska I6sningar och brist pa kreativitet. Detta bekriaftar O’Connor (2008) 1 sin
forklaring av vikten av en tydligt identifierad organisationsstruktur som framjar den
kreativitet som krivs for radikal innovation. Assinks (2006) Risk Barrier beskriver ocksa
problematik kopplat till inte uppfunnet héir-syndromet som hénvisar till att det i foretag kan
rada en kultur som upprétthaller befintliga beteenden som tagits fram i en stabil miljo, i en
tid som préglas av forandring. Detta fenomen utgor en betydande utmaning for
innovationsframgang, di det kan leda till en ovilja att implementera nya idéer eller
metoder som inte har ett internt ursprung.

Lawson och Samson (2001) forklarar dven att organisationens kultur och klimat spelar en
kritisk roll for dess innovationsformaga och framhéller vikten av en 6ppen kultur som
uppmuntrar tolerans, kreativitet och kommunikation.

2.5.4 Framgangsfaktorer och barriérer relaterade till ledarskap

Teorierna papekar dven ledarskap som en viktig faktor. Denna faktor har paverkan pa
ménga av de framgangsfaktorer och barridrer som tidigare presenterats, men god
ledarskapsformaga i sig kan dven spela en viktig roll for formagan att innovera radikalt.

Braganza m.fl. (2009) definierar tva hinder relaterade till ledarskap, Complex power
structures och myopic managers. Braganza m.fl. (2009) menar att ledare arbetar for att inte
forlora sin position inom foretaget, vilket kan leda till att de prioriterar att behdlla sin
stdllning och sina nétverk istéllet for att introducera nya innovationer. For att motverka
detta foresprakar Braganza m.fl. (2009) en tydlig vision samt att ledare som motverkar
forandringar bor 1dmna foretaget. Begreppet myopic managers relaterar till ledarskap
genom att papeka att etablerade foretag resulterar i nirsynta chefer. Detta betyder att
foretag som specialiserar sina funktioner 1 hog grad 16per risk att minska utrymmet for att
utbyta idéer over discipliner. Braganza m.fl. (2009) menar att detta problem bland annat
uppstar pa grund av att chefer inte utbildas i de fordelar som forédndringar erbjuder utan
enbart 1 hur fordndringar ska implementeras i organisationer.

O'Connor (2008) beskriver ocksé hur lamplig styrning paverkar innovationsformagan.

Mentor- och coachningsprogram samt dynamisk styrning framhélls som viktiga aspekter.
Sammansittningen av ledare bor anpassas over tid for att sékerstilla att rétt expertis finns
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tillgénglig 1 alla projekt och faser. Lawson och Samson (2001) forklarar vidare att
organisationens framgang &r starkt beroende av att skapa en kénsla av riktning och syfte,
vilket &r tydligt kopplat till ledarskap. Dessutom méste anstrangningar koordineras och
styras mot ett gemensamt mal fOr att organisationen ska lyckas.

2.5.5 Framgangsfaktorer och barriérer relaterade till kunskap

En ytterligare central faktor for framjandet av innovation, som framhévs i litteraturen, ir
kunskap. Det omfattar strategier for kompetensutveckling, hur interna och externa
kompetensbaser bor integreras och formaga att effektivt utnyttja foretagets kompetensbas.

Assink (2006) presenterar en barridr kallad mindset barrier, som handlar om brist pa
forméga att avldra sig, vilket resulterar i oformaga att frdngé foraldrade modeller och
synsitt. For att lyckas med radikal innovation krivs kontinuerlig utvirdering och
avvagning av nya tankesétt gentemot de etablerade.

Under barridren constrained by experience som beskrivs av Braganza m.fl. (2009) belyses
att forandring kan hdmmas av tidigare erfarenheter om dessa paverkar strukturer och praxis
1 foretaget. For att skapa radikal innovation krévs helt nya erfarenheter och formégan att
glomma erfarenheter som héller kvar verksamheten i ett gammalt arbetssétt. Dessutom
tenderar foretag att rekrytera individer med liknande perspektiv och expertis (Braganza
m.fl., 2009).

En av Lawson och Samsons (2001) framgangsfaktorer som understryker vikten av kunskap
ar utnyttjande av kompetensbasen. De beskriver att formagan att dra nytta av, och
omstrukturera kunskap over olika marknader och teknologier 6kar mdjligheterna for att na
innovation. De beskriver dven organisatorisk intelligens som en framgéngsfaktor for
radikal innovation. Organisatorisk intelligens innefattar bland annat att ldra sig av kunder
och konkurrenter.

O'Connor (2008) forknippar ocksé sin teori med kunskap genom att betona att en
nyckelfaktor for radikal innovation dr att arbeta med bade externa och interna
interaktionsmekanismer. Inom detta omrade framhavs alltsa betydelsen av ny kunskap, dar
externa relationer betraktas som en mdjlighet att utoka foretagets kunskapsbas. Ytterligare
en framgangsfaktor som beskrivs dr kompetensutveckling, dér utveckling av fardigheter
och talang inom en organisation &r av stor vikt for att stodja processen med radikal
innovation.

Slutligen belyser den samlade bilden av teorin utmaningarna med att lyckas med radikal

innovation. Genom att granska bade hinder och mojliga drivkrafter framtrader en tydlig
bild av komplexiteten i att frimja en miljo som gynnar radikala férandringar. Denna insikt
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understryker behovet av en vl avvigd strategi som kan navigera genom dessa hinder och
framgangsfaktorer.

2.6 Analytiskt ramverk

Tabell 1 presenterar det analytiska ramverk som anvéndes for att analysera radikal
innovationsformaga. Syftet med tabellen dr att sammanfatta centrala aspekter av
litteraturen och fordjupa forstielsen for hur organisationer kan tillimpa och tolka dessa
funktioner i praktiken. Ramverket dr resultatet av en integration av funktioner frin bade
MIS och klassisk innovationsteori. Det kombinerade ramverket definierar konkreta
analysomraden for varje funktion frdn MIS, vilket utokar perspektivet dd MIS i sig inte
inkluderar specifika arbetssétt som dr anpassade for individuella foretag. Genom att
tillimpa ramverket kan ett foretags forméga att hantera de funktioner som identifierats som
kritiska for att genomfora omstallningsprocesser enligt MIS, utvérderas. For att identifiera
eventuella brister, samt konkretisera vilka atgirder foretaget bor vidta i relation till varje
funktion, kopplas klassisk innovationsteori till varje aspekt av MIS-ramverket. I tabell 1
illustrerar den 6vre raden funktionerna fran MIS, vilka sedan integreras med respektive
teori som 4terfinns i forsta kolumnen. Utifran detta har resultaten fran studien analyserats,
diskussion genomforts och slutsatser formulerats.
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Foretag behover
aktivt soka ny
kunskap utanfor
befintlig
kunskapsbas.

Nya tankesitt bor
kontinuerligt
utvdrderas och
végas mot de
gamla.

innovation.

En stark vision inspirerar
medarbetare och intressenter
samt fréim[iar en kultur av
kontinuerlig forbattring.

En organisations framgéang ar
beroende av att det finns en
tydlig kénsla av riktning och

dyfte Detta behover skapas av

ktiga ledare.

som inte dr anpassade for radikal
innovation.

Entreprendriell experimentation
hdmmas av ett riskminimerande
arbetssétt.

Det krivs en foretagskultur med
hog tolerans for misslyckanden.

Foretag behdver aktivt arbeta med
att frimja och uppmuntra
kreativitet.

Befintliga strukturer, som ar utformade for

att sakerstélla stabilitet, behover
omformuleras.

Ledare i organisationen kan u]ppfatta radikal
innovation som ett hot vilket leder till att

forandring inte implementeras.

Ledare fattar ofta beslut som gynnar

uppritthdllande av interna resultatmal snarare
an organisationens gvergripande mal.

Brist pd infrastruktur eller acceptans hindrar

radikal innovation.

Det finns ofta en
hdmmande ovilja att byta
ut befintliga resurser.

Resurser allokeras baserat
pé utvérderingsmodeller
som inte dr anpassade
efter radikala
innovationer.

| TEORIER KUNSKAPS- INFLYTANDE PA ENTREPRENORIELL LEGITIMITET RESURS- MARKNADS-
FUNKTIONER— |[UTVECKLING OCH SOKRIKTNING EXPERIMENTATION MOBILISERING BILDNING
SPRIDNING
Att vara ambidexter resulterar
Integrera interna i formaga att prioritera Bor uppritta enheter inom Individer i ambidextridsa organisationer Balansering av Nar nya idéer och
AMBID- och externa effektivt mellan inkrementell foretaget som framst fokuserar pa uppvisar initiativtagande, samarbetsvilja och resursallokering mellan teknologier for langsiktig
kunskapsbaser. och radikal innovation. att utforska majligheter. formagan att hantera flera uppgifter samtidigt. exploration och tillvéxt utforskas, kan nya
EXTERITET exploatering. marknader eller efterfragan
Utnyttja intern Skapa allianser for att stérka skapas.
kompetens genom samarbeten.
att dela den med
andra aktorer. Tydlig och genomgaende
strategi, vision och
virderingar.
OPEN Dra nytta av Foretag bor omstrukturera Foresprékar frimjandet av Open innovation skapar incitament for Risker med finansiella For att upptécka nya
externa kéllor for affairsmodeller for att upptickande kompetens for samarbete, vilket leder till incitament att investeringar blir mer mojligheter for radikal
INNOVATION kunskap. mojliggora samarbete med experimentation. innovera. hanterbara om risker delas innovation krivs en
externa kanaler. mellan aktorer. upptickande kompetens
Sprida och utbyta som tittar utanfor foretagets
kunskap genom Open innovation mojliggor kédnnedom
partnerskap. riskminimering genom att
risker delas mellan flera
aktorer.
THE Etablerade foretag fokuserar
s Formaga att En organisations formégor For att framgéngsrikt driva Uppréttandet av separata organisationer Tillvéxtkrav vid pa att tillgodose befintliga
INNOVATOR’S reflektera over, definierar dess svagheter. innovation foresprakas skapande skyddar foretag fran att bli lasta till investeringar hindrar att kunder, men ser inte
DILEMMA och ldra av av separata organisationer for att befintliga strategier och resurser allokeras till potentiella kundgrupper.
misstag for att Foretag maste hantera lag utforska teknologier av mer utvérderingsmodeller. radikal innovation pa
fraimja utveckling. tolerans for misslyckanden. disruptiv karaktar. grund av att dess tiﬁvéixt Icke-existerande marknader
Misslyckanden kan hindra ar omdtbar. kan inte analyseras.
framsteg 1 Innovationer behover fa testas hos
organisationshierarkin. kunder, inte endast genom att stélla Traditionellt anvédnds
fragor om behov. marknadsundersokningar och
konkurrentanalyser som
Mojlighet till att misslyckas forsta beslutsunderlag. Dessa ér inte
gangen nér radikala innovationer tillimpbara i en mer radikal
testas. kontext.
Foretag bor kontinuerligt leta
efter nya marknader som &r
mottagliga for teknologins
nuvarande attribut
FRAMGANGS Of6rméga att Foretag bor motarbeta ett Icke uppfunnet hér- syndromet. Byrékrati och hierarkier himmar den Befintliga resurser styr Anvindning av traditionella
FAKTORER avldra kunskap riskminimerande arbetssétt kreativitet och flexibilitet som krdvs for att beslut om framtida marknadsundersokningar
OCH inom for att rikta fokus fran Entreprendriell experimentation lyckas med radikal innovation. resursallokering. som inte dr anpassade for
BARRIARER organisationer. inkrementell till radikal hammas av utvarderingsmodeller radikal innovation hdimmar

omstillningsformaga.

Tabell 1. En jamforelse av teorierna i forhdllande till funktionerna i MIS-ramverkets funktionsanalys.
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3

Metod

I f6ljande avsnitt presenteras studiens utférande i form av datainsamling och analysmetod.
Datainsamlingen bestod av en intervjustudie och en litteraturstudie, dir inhdmtning av
klassisk innovationsteori utgjorde en stor del av det analytiska ramverket. Analysmetoden
som anvéndes for att besvara fragestillningarna beskriver hur anpassade analysmetoder
fran MIS 1 forsta hand anvéndes for att pa ett heltickande och strukturerat satt
sammanstilla resultat frdn Scanias arsrapport och intervjustudien med anstillda. Dessa
analysmetoder bestar av strukturanalys, problem- och 16sningsdiagnos samt
funktionsanalys, varvid utférande av dessa beskrivs i detta avsnitt. Avsnittet avslutas med
ett stycke som avhandlar tillforlitlighet och kallkritik for studien.

3.1 Forskningsdesign

Studien var utformad som en fallstudie, vilket &r lampligt nér syftet med studien ar att
utforska, forklara eller beskriva, samt svara pé fragor av karaktéren ‘hur’ och ‘varfor’
(Blomkvist & Hallin, 2015). Detta lag i linje med rapportens méalséttning, dir 6nskat
resultat var att utforska vad som karaktériserar en god innovationsverksamhet for att kunna
utvdrdera Scanias arbete med radikala innovationer. En fallstudie anses generera vérdefullt
empiriskt material i strdvan att forsta hur foretaget rustar sig for att hantera omstéllning i
en komplex miljo (Blomkvist & Hallin, 2015).

Studien genomfordes kvalitativt och abduktivt 1 form av en intervjustudie tillsammans med
en kompletterande litteraturstudie. En abduktiv studie ar inte enbart deduktiv genom att
testa teori mot verkligheten, utan ocksa induktiv genom att testa verkligheten mot teori
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2014). Dubois och Gadde (2002) beskriver hur en
abduktiv metod genom systematisk kombination kan nyttjas for att, i en fallstudie, utforska
nya insikter som kan testas mot teori och verklighet. Vixelverkan mellan induktiv och
deduktiv metod kan, genom att teori och empiri bearbetas och utvecklas iterativt, leda till
ett utforskande som bade avgriansar och leder studien till ett relevant teoretiskt och
empiriskt omfing.

3.2 Datainsamling

Datainsamlingen bestod av en intervjustudie samt en litteraturstudie, vilka genomfordes
parallellt. Datainsamlingen var en iterativ process, dir insamling av data stindigt
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justerades baserat pd nya upptéickter och fragor som vicktes under arbetets gdng. En
empirisk méttnad efterstrdvades, vilket dr den tidpunkt d4 inkrementella forbattringar av
datans kvalitet inte dr betydande i férhallande till foregaende data (Eisenhardt, 1989).

3.2.1 Litteraturstudie

En omfattande litteraturstudie genomfordes inledningsvis i syfte att fa en 6verblick av
radikalt innovationsarbete i sin helhet, samt mgjliggora generering av intervjufragor.
Diérefter antogs ett iterativt angreppssétt, ddr ny teoretisk data samlades in allt eftersom
intervjustudien fortskred.

Ett urval av de teorier som var relevanta for att besvara fragestéllningarna utfordes. Dessa
teorier anvindes for att skapa det analytiska ramverket. Det analytiska ramverket
konstruerades for att ge en tydlig bild av hur de olika teorierna korrelerar eller motsager
varandra i samma fragor om hur radikalt innovationsarbete ska bedrivas. I ramverket ar
teorierna presenterade under respektive funktion de tillhor i funktionsanalysen. De olika
funktionerna samt vad de innefattar har redan presenterats i underrubrikerna i avsnitt 2.3.
Vidare innefattade litteraturstudien inhdmtning av fakta fran Scanias hemsida och érs- och
hallbarhetsrapport. Denna datainsamling anvéndes for att formulera problem- och
16sningsdiagnosen samt strukturanalysen, vilka presenteras i resultatavsnittet.

Olika sokverktyg anvéindes vid genomfGrandet av litteraturstudien. Dessa utgjordes frdmst
av akademiska databaser, 1 syfte att sidkerstilla hog reliabilitet. Urvalet av sdkord baserades
pa begrepp relaterade till radikal innovation, Scanias verksamhet, Mission-specific
Innovation Systems, Technological Innovation Systems samt andra begrepp eller metoder
som uppkom under intervjustudien, vilket ssmmanfattas i tabellen nedan. Noterbart ar att
dessa sokord genererat kéllor som i sin tur anvénts for att sedan uppsoka den ursprungliga
kéllan.
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Tabell 6ver databaser och sokord

Databas Sokord

Chalmers bibliotek "Radical innovation", "Inhibitors radical
innovation", "Open radical innovation",
"Ambidexterity", "Success factor radical
innovation", "Barrier radical innovation",
"Method Case Study", "Abductive case study",
"Mission-specific innovation systems",

"Technological innovation systems"

Google scholar “Disruptive technology”, “Radical innovation

in established firms”

Scanias hemsida “Arsrapport”, “E-truck”, "Innovation",

“Omstéllning”, “Autonomous”

Tabell 2. Databaser och sokord som anvdndes vid datainsamlingen under litteraturstudien.

3.2.2 Intervjustudie

En kvalitativ forskningsansats tillampades, vilket dr en lamplig intervjumetod da maélet
med studien ar att f4 en djupare forstielse kring ett fenomen och undersoka samtliga
dimensioner av det som studeras (Kvale & Brinkmann, 2014). Denna metod tillater
informationsinhdmtning frén flera olika individuella perspektiv, vilket bidrog till en mer
overgripande forstaelse for innovationsprocessen och tilldt identifiering av gemensamma
monster och variationer 6ver olika delar av organisationen (Kvale & Brinkmann, 2014).
Genom att ta del av kvalitativ information fran intervjuerna gavs en inblick i anstélldas
synpunkter pd Scanias innovationsverksamhet samt dess funktion och prestanda, vilket
ledde till identifieringen av nyckelfaktorer som paverkar foretagets innovationsformaga.

Intervjuerna genomfordes enligt en semistrukturerad metodik. Det innebér att oversiktliga
fragestdllningar och fragor bestdimdes pa forhand, men att intervjuerna hade en 6ppenhet
for att diskutera omraden utanfor dessa (Blomkvist & Hallin, 2015). Ett frageformulér
skickades till respondenterna senast tva arbetsdagar innan datumet for den planerade
intervjun. Detta formuldr inneholl fragor som konstruerades med hansyn till studiens syfte
och berorde radikal innovation inom Scania. I samband med att frageformuliret skickades
ut blev respondenterna informerade om studiens syfte, hur den insamlade datan sparades
under studiens utférande samt hur respondenternas svar skulle anvindas 1 arbetet. Alla
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intervjuer inleddes med Gppna och generella fragor, vilka blev mer specifika efterhand som
intervjun fortlopte. Beroende pa respondenternas svar stélldes ytterligare fortydligande
fragor, alternativt foljdfradgor, vilka utformades dynamiskt. Samtliga respondenter mottog
samma inledande frigor, se grundmallen for intervjufragor i Bilaga A, medan de mer
specifika frdgorna anpassades beroende pa respondentens roll eller funktion inom Scania.

Samtliga intervjuer genomfordes av tva fragestéllare, 1 syfte att erhdlla olika infallsvinklar i
foljdfragorna. Efter samtycke fran intervjupersonerna spelades samtliga intervjuer in for att
sedan transkriberas. Respondenterna hade dérefter mojlighet att granska sina svar och
aterkoppla vid fall av invindningar i1 hur svaren formulerats. Intervjuerna genomfordes
digitalt och pégick i varierande ldngd. Intervjupersoner valdes ut i samrdd med handledare
pa Scania, som genom sin kunskap om foretaget och dess olika avdelningar kunde
identifiera respondenter baserat pa de fragor som avségs att avhandlas under intervjuerna. I
syfte att erhélla ett resultat som i sa hog grad som mdjligt kunde vara representativt for
hela Scania, valdes intervjukandidater ut frn olika avdelningar pé foretaget. I tabell 3
nedan presenteras respondenterna, deras avdelning pa Scania och datum samt tidsitgéng
for respektive intervju.
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Respondent Avdelning Datum Tidsatgang
(min)

1 Corporate Strategy and Business 2024-03-06 33
Development

2 Venture Collaboration 2024-03-21 48

3 E-mobility Services, Service 2024-03-28 48
Portfolio & Delivery

4 Scania Pilot Partner 2024-04-02 47

5 Strategic Account Management 2024-04-03 51

6 Start-up Ecosystem 2024-04-05 52

7 Innovation Factory 2024-04-10 54

8 Autonomous Solutions 2024-04-10 26

9 Mobility Research & Collaboration | 2024-04-12 36

10 Innovation Factory 2024-04-18 60

11 Scania Ventures 2024-04-19 48

12 E-Truck Product Management 2024-04-23 37

Tabell 3. Intervjurespondenter samt deras avdelning inom Scania, datum och tidsatgdng for
intervju.
3.3 Analysmetod

MIS ramverket dr utformat for att analysera innovationssystem som bestar av flera olika
aktorer samt deras interaktioner med varandra och &r ursprungligen inte avsett for att
analysera enskilda foretags innovationsverksamhet. Daremot finns det ett syfte i att
anvinda sig av ramverket dven i denna studie, da ramverket tillater en mer strukturerad och
heltdckande analys. Manga av de faktorer som under litteraturstudien identifierades som
viktiga vid arbete med radikala innovationer aterfinns i MIS, vilket indikerar att ramverket
dven dr anvandbart vid analys av foretag. Som noterats i teoriavsnittet har appliceringen av
funktionsanalysen modifierats och utdkats iterativt i samband med litteraturstudien. Detta
har gjorts for att skapa det analytiska ramverket, som utgor ett analysverktyg tillimpbart pé
foretags innovationsarbete. I nistfoljande tre rubriker beskrivs hur de olika
analysmetoderna inom MIS anvints i rapporten. Framf6rallt hur de har applicerats i
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analysen av Scanias arbete med radikala innovationer, vilket sedan presenteras i
resultatavsnittet.

3.3.1 Problem- och losningsdiagnos

Det som inom ramverket for MIS beskrivs som problem- och 16sningsdiagnos applicerades
i analysen av Scania genom att se till hur de identifierar problem, analyserar orsakerna till
dessa samt utvecklar och implementerar 16sningar pé dessa problem inom ramen for
innovationsarbete. Intervjustudien samt en granskning av Scanias arsrapport for 2023 har
anvénts vid utvdrderingen av Scanias nuvarande problem samt vilka 16sningar som
identifierats pa dessa. Genom denna analys gavs en tydlig bild av vilka utmaningar
foretaget stir infor samt hur de prioriterar bland investeringar 1 olika innovationer.
Diagnosmetoden undersokte uteslutande de externa problem Scania star infor och
tillampades séledes inte pa interna problem i foretaget, utan dessa analyserades i
funktionsanalysen.

3.3.2 Strukturanalys

Strukturanalysen har applicerats pa fallstudien av Scania i form av en kartlaggning av
relevanta aktdrer, institutioner och styrande organ som har en inverkan pa foretagets
innovationsarbete. Denna systemkartliggning grundades ursprungligen pa information fran
Scanias arsredovisning samt hemsida, men har kompletterats av information som
uppkommit under intervjustudien. Systemet av intresse dr avgransat till foretaget Scania,
dér interna organisationsdelar som dr kopplade till innovationsverksamheten ingar.
Diremot ingar dven systemets miljo, sdsom externa aktdrer och institutioner, i sjilva
kartldggningen for att inkludera interaktioner mellan systemet och dess miljé som &r
relevant for organisationens innovationsarbete. Genom att belysa relationer mellan dessa
aktorer som paverkar innovationsarbetet skapas en uppfattning om de beroenden,
drivkrafter eller hinder som kan péverka Scanias arbete med radikala innovationer. Att
skapa en forstaelse for strukturen av systemet bidrar till kunskap om dess beteende och hur
det kan fordndras beroende pa olika storningar som kan féorekomma.

3.3.3 Funktionsanalys

Funktionsanalysen presenterar systematiskt resultat frén litteraturstudien genom att
kategorisera svar frin respondenter utefter funktionernas definition for foretagsspecifika
fall. Eftersom funktionernas definitioner, tillsammans med radikal innovationsteori,
utgjorde grunden for utformningen av intervjufrdgorna som stélldes var det mojligt att mer
effektivt koppla respondenternas svar till respektive tillhérande funktion. Utfallet av
funktionsanalysen belyser hur Scania arbetar inom de analysomraden som identifierats
som nodvéndiga for framgéngsrikt arbete med radikal innovation. Detta sétt att presentera
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resultatet mdjliggdr ett strukturerat sétt att, utifrdn det konstruerade analytiska ramverket,
analysera hur vél Scania arbetar med radikal innovation.

Utformningen av funktionerna frn funktionsanalysen exemplifierar hur studien utforts
abduktivt och iterativt efter att ny innovationsteori inhdmtats. Funktionerna har legat till
grund for konstruktionen av det analytiska ramverket. Dels for att kunna kategorisera
inhdmtad teori kring radikal innovation men ocksé for att formulera analysomraden som
anpassas till foretag. Figur 1 visar schematiskt hur utformningen av funktionsanalysen har
utforts. Den beskriver hur MIS-ramverket inledningsvis hade en styrande riktning for vilka
funktioner som skulle undersdkas inom Scanias innovationsverksamhet. Insikter frdn
intervjustudien och litteraturstudien kunde komplettera varandra, dir verkligheten testades
mot teori och vice versa. Vidare pdverkade dessa insikter i sin tur omtolkningen av
funktionerna fran MIS-ramverket, i syfte att anpassa det analytiska ramverket till
foretagsspecifika fall. Att aterkoppla till litteraturstudien for att se hur teorin kunde
kategoriseras sluter denna cykel som beskriver hur funktionerna utformades.

Funktionsanalys

Ny applicering av Ny kunskap och
funktionerna / lardomar
\ Analysmetod med MIS ®
Intervjustudie
Kategorisering
Och analys
@
Funktioner

I I I I I I Litteraturstudie

Information som ej
passarini
funktionerna

Jamforelse med studie

Figur 1. En illustration over hur funktioner utformades.

3.4 Tillforlitlighet och kallkritik

En kvalitativ intervjumetod medfor risker som kan paverka en studies validitet och
tillforlitlighet, likt tolkning och bias (Kvale & Brinkmann, 2014). Dessa risker kan utgéras
av intervjurespondenters egna tolkningar av intervjufradgor eller bias i sina svar. Det var av
denna anledning viktigt att stélla konkreta fragor som var litta for respondenterna att
forsta, med mojlighet till forklaring vid eventuella oklarheter. D4 intervjustudien innehdll
fragor om respondenternas subjektiva upplevelser och tolkningar fanns det dven en risk att
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intervjuaren projicerade sin egen bias eller tolkning pa respondentens svar. Det var darfor
viktigt att striva efter neutralitet och objektivitet for att undvika att paverka
respondenternas svar. | syfte att motverka risken for feltolkningar av fradgor och svar hade
alla respondenter mojlighet att granska sina svar samt vilken kontext de placerats 1i.
Ytterligare en riskminimerande atgdrd genomfordes via inspelning av samtliga intervjuer,
vilket mojliggjorde att dterigen kunna lyssna pa respondenternas svar vid situationer av
oklarhet.

Brister 1 tillforlitlighet och generaliserbarhet dr en annan potentiell risk vid kvalitativa
intervjustudier (Kvale & Brinkmann, 2014). Eftersom att intervjuer dr forankrade 1
respondenters subjektiva upplevelser och perspektiv kan det vara utmanande att
generalisera resultaten och dra slutsatser som avser en hel organisation. Det fanns en
medvetenhet om att svaren pa intervjufrdgorna kan ha paverkats av respondentens
subjektiva upplevelse, alternativt enbart avse den specifika avdelning respondenten arbetar
pa. Enbart ett fatal personer har intervjuats fran ett stort foretag med en global verksamhet,
det dr darfor av vikt att ha 1 atanke att studiens resultat inte med sidkerhet kan vara
representativ for hela Scanias verksamhet.

Under litteraturstudien utvarderades samtliga kéllor for att sdkerstilla hog reliabilitet.
Kallornas publiceringsdatum, forfattare, textens trovardighet och relevans for studiens
syfte samt kéllans publiceringsplats granskades. Majoriteten av litteraturinhdmtningen
gjordes via akademiska databaser for att sdkerstélla hog kvalitet och tillforlitlighet. Nar det
var mdjligt jamfordes information fran andrahandskéllor mot dess ursprungskélla for att
sdkerstilla korrekthet. Ett diversifierat urval av kéllor gjordes 1 syfte att sékerstdlla en
mangsidig och vilgrundad informationsinhdmtning. For intervjustudien innebar detta att
respondenternas svar jimfordes med Scanias publika information och vid behov
kompletterades av denna.
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4

Resultat

I fordndrade affarsmiljéer och tider som priglas av hoga hallbarhetskrav avser Scania att
leda omstdllningen till ett héllbart transportsystem. For att sdkerstélla sin konkurrenskraft
och overlevnad pa 1dng sikt dr arbetet med innovation en viktig grundpelare i foretagets
strategi. [ foljande analysomraden presenteras foretagets strategiska inriktning,
organisatoriska strukturer samt vilka processer som upprétthaller eller begransar den
radikala innovationsverksamheten. Detta resultat syftar frimst pa att besvara den forsta
fragestillningen, hur arbetar Scania med radikal innovation?

4.1 Resultat fran problem- och losningsdiagnosen

Scania uttrycker sitt syfte som att “leda omstéillningen till ett héllbart transportsystem som
bade ar 16nsamt och bittre for miljon och samhaéllet 1 stort” (Scania, 2023). For att uppna
detta syfte identifierar de fyra arbetsomrdden som kommer att leda dem dit:

e Utveckling av produkter, tjanster och skriddarsydda losningar for hillbara
transporter.

e Byggande av partnerskap inom hela branschen for att skapa infrastrukturella och
resursmassiga forutsdttningar for att fasa ut fossila branslen.

e Investering i forskning och utveckling, stottande av startups och anviandning av nya
tekniker och affarsmodeller for att utforska och paskynda utveckling av
transportsystemet.

e Bevakning av sociala och miljomaissiga paverkan i deras virdekedja for att forandra
paverkan pad manniskor och planet. Tre huvudfokusomraden &r social hallbarhet,
dekarbonisering och cirkularitet (Scania, 2023).

Science Based Targets initiative &r ett globalt initiativ som grundar sig i att bista foretag att
sétta upp mal for att minska viaxthusgasutslapp och begrinsa global uppvarmning till under
2°C, i enlighet med Parisavtalet (Science Based Targets, u.d). For Scania ar det nagra av
deras viktigaste hallbarhetsmal och utgdr en betydande del av deras 6vergripande
ambitioner vilket paverkar allt fran investeringsbeslut till vilka innovationer som utvecklas
vidare fran id¢ till implementering (Scania, u.a.).

Respondent 5 forklarar hur foretaget genomgér sitt storsta teknikskifte ndgonsin. I over ett

sekel har Scania arbetat med och utvecklat etablerad teknik. Nu stér de infor utmaningen
att anpassa sig till ett helt nytt kompetensomrade som de bara varit bekanta med i nagra ar.
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Respondenter 4 och 6 menar att fordonsbranschen under de senaste aren har haft en tydlig
riktning mot elektrifiering, uppkoppling och autonoma fordon i syfte att skapa ett mer
héllbart transportsystem. Utmaningen for Scania &r att f6lja med i utvecklingen och
samtidigt behalla en konkurrenskraftig position. Nar storre delen av marknaden
elektrifieras sdger respondent 6 att “det mest akuta fran ett konkurrensperspektiv &r att se
till att vi har den bidsta produktportfoljen”. For att uppna detta behover de nya
teknologierna bli implementerade inom fem till tio &r och samtidigt méste
forbranningsmotorer fasas ut. Detta innebar stora investeringsbeslut,
organisationsfordndringar, skapande av nya affairsmodeller, och andra stora fordndringar 1
manga delar av foretaget. Respondent 6 uppmérksammar att det ddrmed laggs ett stort
fokus pé att f6lja den riktning som resten av virlden tar. Samtidigt lyfter respondenten
fram den utmaning det innebér nér ett stort fokus 14ggs pé nuet: att det begransar
mdjligheterna till att tinka bortom den bekanta horisonten mot framtiden.

Att bedriva innovation dr en fundamental ambition och en central del 1 Scanias strdvan att
uppna sitt syfte (Scania, 2023). Ett flertal respondenter kommenterar att Scania har haft en
god formaga att utféra mindre forbéattringar i sina produkter och tjanster. Samtidigt som
formégan att bedriva inkrementell innovation &r viktig uttrycker de ett bekymmer om att
det satsas for lite pd radikala innovationer. Respondent 3 menar att de har goda
investeringsmojligheter i radikala fordndringar pa dennes avdelning, men att det séllan ér
radikala idéer eller pilotprojekt som utvecklas vidare eller skalas upp.

I samband med hastiga framsteg inom artificiell intelligens tror respondent 6 att manga
underskattar teknologins roll 1 bland annat urvalet och hastigheten av implementeringen av
tekniker inom branschen. Da artificiell intelligens ar av banbrytande karaktdr menar
respondent 6 att det dr viktigt att f6lja med i utvecklingen av tekniken for att kunna vara
innovativ inom omréadet.

4.2 Resultat fran strukturanalysen

Nedan presenteras kartldggningen av Scanias inre och yttre komponenter samt relationer
som har inflytande pa innovationsarbetet.

26



TRATON GROUP

_————'—.—7&_ =5
Problem & Scania —

Gnskemal

Policyer &
, riktlinjer

Affarsfunktioner

Finans & Produktion & Forskning & Kommersiella
affarskontroll Logistik utveckling verksamheter

Interna
styrande
aktorer

Skraddarsydda
produkter &
tjdnster

2 Resurser
Leverantorer

Ventures & Ménniskor & Kommunikation Férsaljning &
nya affarer kultur & hallbarhet Marknadsfaring

Krav
och/eller

|

samarbete Ovriga
<A Intressenter

Samarbeten med ‘

forsking & akademia |

innovationer !

» Kungliga tekniska : reen \
hégskolan : & kunskap

Konkurrenter
nformation
» Mercedes
* |veco
® ...
Resurser &
kunskap

Samarbeten med utomstaende foretag

Initiativ &
engagemang

Combient :
Foundry E

Nyckelprogram

Scania ‘Scania Pilat
-

Ett urval av mdjliga
:  samarbetande
1 féretag

Resurser & kunskap
|

Beslutfattande

Beslutsforum

Scania
Sustainability
Board

Lagar &
regleringar

Styrande organ

FN (Agenda 2030)
EU (Taxonomi)
Regeringen

Figur 3. Systemet av intresse dr Scanias interna komponenter och relationer vilket utgors av det
fargade omrddet. Ovaler representerar aktérer medan rektanguldra figurer beskriver grupperingar
av aktorer, institutioner eller ovriga komponenter. Ddr det finns tre punkter representerar detta att
det finns fler komponenter, men att dessa antingen inte dr av intresse eller inte uppfattades existera.

I strukturanalysen har systemet avgransats till att inkludera Scanias interna komponenter
och relationer. Systemets omgivning, eller miljo, omfattar diverse aktorer eller institutioner
som interagerar med systemet, alltsa foretaget.

Scania ingér 1 koncernen Traton Group tillsammans med MAN, Volkswagen Truck & Bus
och Navistar. Foretagen i1 koncernen samarbetar for att mdjliggora en smidig omstéllning
av transportsystemet. Att vara en del av Traton Group &r en grundpelare i Scanias strategi,
dé samarbetet tillater utnyttjande av gemensam kunskap och resurser, vilket mojliggor
satsningar i en storre skala géllande investeringar i teknik och infrastruktur. Detta ger i sin
tur positiva effekter likt sdnkt kostnad per producerad enhet, 6kad effektivitet och snabb
marknadsintroduktion av nya produkter. Koncernen har en gemensam funktion for
riskhantering som bidrar till att formedla policys, riktlinjer och utbildningar for att uppfylla
bland annat lagkrav eller internationella standarder. Detta kan ha inverkan vid beslut
gillande vilka innovationer som investeras i (Scania, 2023).

Mycket av Scanias affairsmodell bestdr av skrdddarsydda kundldsningar, vilket kréver ett

nira samarbete med kunder som bygger pa tillit och langsiktiga relationer. Utdver kunder
samverkar Scania dven med andra intressenter fran hela transportekosystemet, i syfte att
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skapa forutsittningar for ett héllbart transportekosystem. Exempel péd samarbetspartners ar
kunder, transportkdpare, briansleproducenter, beslutsfattare och lagstiftare.

Styrande organ sdsom Forenta Nationerna (FN), Europeiska Unionen (EU) och regeringen
spelar en betydande roll i hur innovationsarbetet pa Scania kan riktas, sérskilt innovationer
inom hallbarhetsomradet. FNs “Agenda 2030 omfattar 17 globala mal for hallbar
utveckling som syftar till att hantera brddskande globala utmaningar (Svenska
FN-forbundet, 2023; Scania, 2023). EU har ett taxonomi-ramverk som klassificerar
klimatmassigt hallbara investeringar, vilket sitter specifika krav pa produkter eller tjanster
som foretag tillhandahaller (European Commission, u.a.). Sveriges regering dr ocksa ett
viktigt organ dér nationella lagar paverkar foretaget genom bland annat miljolagstiftning.
Dessa lagar och regleringar sétter grinser eller skapar en riktning for vilka innovationer
som implementeras i foretaget.

I tider dér hogre héllbarhetskrav stélls for att mota klimatfordndringar har manga initiativ
och samarbeten eller partnerskap mellan foretag etablerats. De initiativ och engagemang
som Scania deltar i innefattar bland annat CEO Alliance, The Pathway Coalition, First
Movers Coalition och Biomethane Industrial Partnership. Dessa initiativ &r starkt
fokuserade pa hallbarhets- eller klimatfragor och syftar till att driva en forédndring hos de
deltagande foretagen. Ett av de betydelsefulla partnerskapen dr det med Combient
Foundry, som samarbetar med Scania Ventures genom att skapa ett urval av potentiella
startupforetag som kan téinkas bli aktuella for Scania att samarbeta med. Att bygga egna
dotterbolag utifrdn egna innovationer dr en valmojlighet som reserveras for de situationer
dar ett fristdende agerande och beslutsfattande gédllande innovationen dr nodvandigt for att
fa den att véixa, beréttar respondent 6.

Scania har lange samarbetat med Kungliga Tekniska Hogskolan, dér de tillsammans har ett
néra forsknings- och innovationssamarbete relaterat till Scanias syfte att leda
omstdllningen till ett héllbart transportsystem. Samarbete kring forskning och innovation
sker &ven med andra aktorer, ofta startups. Scania ér bland annat med i engagemanget
Combient Foundry vilket dr ett initiativ som for samman startups med stora industriforetag.
Samarbetet bestar initialt av gemensamma pilotprojekt for att sedan vergé i partnerskap
eller leverantorsforhéllanden.

Systemets interna aktorer och mekanismer inleds med att beskriva de interna styrande
aktdrerna. Denna grupp innefattar dgare och aktiedgare, foretagets styrelse,
revisionskommitté, verkstéllande ledning, verkstéllande direktor och chefer for
verksamhetens affarsfunktioner. De har bland annat ansvar for den langsiktiga
utvecklingen av foretaget genom malsittning och etablerande av strategier for foretaget
som helhet. Specifikt kan det gilla att bevaka klimat- och hallbarhetsrelaterade fragor.
Styrningen sker genom diverse policys, riktlinjer, arbetssitt och metoder som stér i linje
med “foretagets syfte, kdarnvérde, lagkrav och krav fran [deras] viktigaste intressenter”
(Scania, 2023).
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Affarsfunktionerna som visas 1 systemkartan omfattar diverse processer och aktiviteter som
skapar vérde for innovationer och &r viktiga for foretagets verksamhet. Beslutsforum utgor
en viktig del av beslutsstrukturen genom att affarsfunktioner far samverka kring beslut som
ska tas. Scania Sustainability Board (SSB) ér ett betydande forum som utndmnts till “det
viktigaste forumet for strategiska hallbarhetsfragor” (Scania, 2023). Detta forum ansvarar
for hallbarhetsrelaterade mal, handlingsplaner och initiativ och integreras 1 Scanias arliga
strategiprocess for att sidkerstélla att tvarfunktionella atgirder vidtas for att hantera
hallbarhetskrav. Slutligen finns det sa kallade nyckelprogram som hanterar innovationer
eller syftar till att formedla kunskap till anstéllda, externa intressenter eller bade och
(Scania, 2023). Scania Innovation Factory &r ett program dér anstéllda kan anméla sina
innovationsidéer. Dessa idéer syftar oftast till att uppnd strategiska mal eller identifierade
utmaningsomraden. Temat for varje ar bestdms utifran dessa mal och utmaningar, sdger
respondent 10. Anstéllda uppmuntras ddremot till att skicka in sina idéer &ven om de inte
svarar mot dessa omrdden. Under ansdkningsperioden genomfors tva workshops med over
70 deltagare, vilket vanligtvis resulterar i mer dn 40 idéer. Efter detta far mellan tio och 15
team pa tre till fyra deltagare mojlighet att utveckla sin idé. Vid en urvalsprocess viljs
sedan tre till fyra team ut. De team som gar vidare fir d4 mojlighet att utbilda sig inom
entreprendrskap och utveckla sina idéer under en inkubationsperiod pé tre till sex manader.
Under denna tid far deltagarna fringé sina ordinarie arbetsuppgifter for att fullt ut fokusera
pa sina innovationer, forklarar respondent 10. Ett annat nyckelprogram &r Scania Pilot
Project dér innovationer, teknologier och afférsidéer testas hos kunder for att undersdka om
de kan skalas upp, beréttar respondent 4.

Genom denna kartliggning har viktiga relationer och 6msesidiga beroenden mellan aktorer
illustrerats och beskrivits. Vidare undersdkning av interna dynamiken i innovationsarbetet
och hur vissa relationer fungerar i praktiken undersoks i1 funktionsanalysen.

4.3 Resultat fran funktionsanalysen

Nedan presenteras resultaten frén intervjustudien genom en analys utifrin de sex
funktioner frdn MIS-ramverket. I funktionsanalysen &mnas den forsta fragestillningen, hur
arbetar Scania med radikal innovation?, att besvaras.

4.3.1 Kunskapsutveckling och spridning

Under intervjuerna framkom det att Scania pé olika sétt engagerar sig i kunskapsutveckling
och spridning. Respondent 1, 2, 4 och 6 pekade alla ut samarbeten med externa parter som
en viktig del av detta arbete. Exempelvis ndimnde respondent 4 att samarbeten med
larosdten anvands for att utforska nya tekniker, affirsmodeller och samhillsutmaningar.
Respondent 6 menar att den storsta fordelen med att ingd 1 samarbeten ér att erhélla
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tillgéng till talang, kompetens, idéer och teknik som kan komplettera Scania. Respondent
2, som arbetar vid Scanias innovationskontor, bekréftar att foretaget &ven samarbetar med
externa aktorer for att identifiera behov och affarsmojligheter. Respondentens avdelning
arbetar dven med att hitta det Scania “inte vet att de inte vet” genom att scouta teknik fran
smaforetag. Respondent 2 menar att Scanias interna kompetens ar vilutvecklad inom
inkrementell innovation, medan den externa expertisen ofta involveras i arbetet med
radikal innovation.

Scania arbetar dven med externa samarbeten 1 form av venture clienting, forklarar
respondent 2. Venture clienting innebér att Scania offentliggor sina behov och bjuder in
externa parter, vanligtvis startups, att erbjuda sina 16sningar till Scania eller att ingé i
samarbeten. Genom en urvalsprocess viljs foretag ut for att genomfora ett pilotprojekt.
Givet att samarbetet dr 16nsamt, kan det leda till att Scania kdper upp foretagets 16sning
och pé sé sitt utvidgar sin kompetens utanfor de befintliga foretagsgranserna.

Respondent 8 beskriver att de samarbeten som uppréttats via Traton Group inkluderar flera
externa parter och stracker sig 6ver olika branscher och inom hela virdekedjan. Det
genomfors noggrann kartldggning for att identifiera lampliga samarbetspartners och
integrera extern kunskap. Respondenten menar dven att det alltid finns utvecklingspotential
for processen kompetensutveckling och lagger stor vikt vid samarbeten och externa
influenser for att fortsatta utvecklas. Respondenten beskriver dven ett ytterligare perspektiv
och menar att for att lyckas med innovation behdvs fordndring av normer och beteenden.
Respondenten menar att detta inte genomfors tillrackligt och beskriver att det behdvs mer
kunskap och att de bor samarbeta med forskare och experter pa omstéllning.

Respondent 4 betonar vikten av kunskapsutbyte ver avdelningsgranser och framhaller att
respondentens avdelning framgangsrikt 4stadkommer detta. A andra sidan noteras det att
Scanias decentraliserade bottom-up struktur, utgoér ett hinder for kunskapsdiffusion inom
foretaget. Detta beror enligt respondenten bland annat pé bristen pa insyn i andra
avdelningars verksamhet och arbete. Respondent 1 betonar framst erfarenheten fran
avslutade projekt som kunskapsspridning. Vidare forklarar respondent 4 dven att storleken
pa foretaget paverkar kunskapsutbytet. Respondenten exemplifierar genom att beskriva nir
en reparationsmetod introducerades. P& respondentens avdelning identifierades att
reparationsmetoden inte fungerade i praktiken men det var svért att veta vem som skulle
informeras om problemet. Respondenten forklarar att det kan vara svirt som ny pa Scania
att forsté relationerna mellan de olika delarna av foretaget. Aven respondent 11 beskriver
att tvarfunktionella samarbeten inte sker i sédrskilt hog grad och menar att detta &r
nodvindigt for att utveckla radikala innovationer da det inte &r mdjligt att genomfora storre
transformationer i endast en avdelning utan att det maste omfatta hela organisationen.
Respondent 6 bekriftar att mer komplext forandringsarbete kriaver att det arbetas mer
tvarfunktionellt och att detta dr nagot som behdver angripas strukturellt i organisationen
eftersom det inte sker naturligt i Scanias organisation.
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Utover externa samarbeten arbetar Scania aktivt med kompetensutveckling av befintlig
personal. Scania har ett separat institut, Scania Academy, vars enda syfte r att utbilda
personal, beskriver respondent 2. Respondent 5 pdpekar att utbildningar for
kunskapsutveckling har 6kat i samband med att omstéllning fatt en viktigare roll i Scania.
Respondenten beskriver att profiler och kunskapsnivéder utvirderas for att identifiera behov
och respondenten menar att Scania arbetar mycket med mangfald och arbetar aktivt for att
inkludera ménga olika kompetenser. Respondent 4 bekriftar det aktiva arbetet med
kompetensutveckling och beskriver att det finns stort fokus pa att utnyttja medarbetarnas
sarskilda och virdefulla egenskaper. Enligt respondent 5 arbetar foretaget 4ven aktivt med
att kontinuerligt rekrytera nya medarbetare i syfte att utdka befintlig bas med ny
kompetens.

Respondent 10 nimner Innovation Factory som en av de delar av organisationen som leder
till kunskapsspridning. Innovation Factory finns bland annat till for att skapa en
“innovation community”. Programmet 1 sig uppmuntrar anstéllda att tdnka radikalt och
utanfor boxen. Dessutom tilldelas varje idé en skrdddarsydd radgivande styrelse som
inkluderar intressenter och personer med sirskilda kunskaper. Detta finns for att dels skapa
stdd och ge rad men ocksé for att dela med sig av kunskaper och ldrdomar. Respondenten
forklarar dven att Scania har ett forum kallat “Inspire Me”, med syftet att inspirera andra.
Anstillda i hela Scania har mdjlighet att dela med sig av sina erfarenheter och lardomar 1
detta forum. Respondent 10 beskriver dven att en innovationsplattform ar under utveckling.
Syftet med denna ar att gora det enklare och tillgéngligt att samla och dela med sig av
innovationsidéer och skapa en plattform dér tankar kan delas och samlas pé en plats.

Respondent 8 beskriver ett annat perspektiv och menar att ett fokus pa att utveckla nya
processer och floden for att bli mer innovativ séllan leder langt. Respondenten forklarar att
det dr av storre vikt att utveckla de innovativa forméigorna i det dagliga arbetet.
Respondenten poédngterar vikten av att 6ppna upp for innovation, arbeta med acceptans och
skapa diskussion. Respondenten beskriver dven att kunskapsutveckling sker pd gruppniva
och att det dr varje grupps ansvar att utveckla den kompetens som krivs. Det dr individen
sjdlv, tillsammans med ansvarig chef som bor utveckla kompetensen. Respondenten menar
dock att det, utover arbetet med kunskapsutveckling, kravs att det plockas in externa
influenser for att fortsdtta utmana organisationen.

4.3.2 Inflytande p4 sokriktning

Respondent 11 forklarar hur Scania undersdker hur de kan bli béttre pé att bedriva
samarbeten med leverantorer, konkurrenter och likartade foretag i samma bransch. Detta
anser respondenten som nddvéandigt om forédndringar ska kunna utforas pé en systemniva.
Detta bekriftas av respondent 4 som menar att samarbeten med andra foretag maste ske i
storre utstrackning i samband med att storre krav stélls pé att innovera radikalt.
Respondenten tar upp ett exempel pa hur det ar svart att sélja elbilar utan laddstolpar,
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vilket visar pa hur flera aktorer, diribland Scania, behdver borja arbeta mer som ett
ekosystem och samarbeta med varandra. Respondent 2 beskriver att Scania vill dga hela
produkten eller vinsten i ett samarbete med ett annat foretag, vilket kan leda till att foretag
avstdr samarbeten. Vidare beskrivs hur Scania &r ett vildigt gammalt och traditionellt
foretag som av startups kan ses som gammalmodiga och ld&ngsamma i sina
innovationsprocesser. Respondenten menar att detta kan vara en mental barridr for startups
att vilja samarbeta med Scania. Fortsdttningsvis beskrivs hur samarbeten med andra
foretag dr viktigt for Scania da de ger nya idéer och mdjligheter till att utveckla en
innovation tillsammans med andra foretag och ta del av varandras resurser i form av
kompetens, erfarenheter, maskiner, patent och liknande. Respondent 9 uttrycker sig som att
Scania haft stora historiska framgéngar vilket lett till en instdllning av att foretaget kan bést
sjdlva. Vidare beskrivs ett behov av att samarbeta mycket mer med andra foretag dn vad
som gjorts tidigare, till foljd av det nya klimat transportbranschen befinner sig i.

Vid frdgor om hur ledarskap bedrivs 1 relation till radikala innovationer svarar respondent 4
att cheferna agerar bromsande, snarare dn coachande. Vidare beskrivs hur chefer pa Scania
ar tranade till att stdlla fem fragor om varfor en viss innovationsidé uppkommer fran en
medarbetare, vilket 14tt leder till att idéer filtreras ut. Vidare beskriver respondenten att
chefer dr trdnade och uppvéxta i ett inkrementella system vilket leder till att anstdllda méts
av fragor om avkastning pé investeringar och tid till marknaden vid forslag om
innovationer. Respondent 7 tycker att det dr av stor vikt att ledare skapar en samsyn bland
sina medarbetare for att 6verkomma motstdnd mot fordndringar i organisationen till f6ljd
av omstéllningen Scania befinner sig 1.

Flera respondenter ndmner hallbarhet och miljokrav fran EU som en styrande faktor i
riktningen av det nuvarande innovationsarbetet, bland annat respondent 3 ndamner hur
innovation mot héllbara 16sningar drivs av nya lagkrav. Respondent 4 beréttar att Scania
innoverar for att vara ett fortsatt relevant foretag i framtiden. Dértill forklarar respondenten
att det finns en medvetenhet om att fordonsbranschen ror sig mot elektrifiering, digital
uppkoppling och autonoma fordon vilket alla tre &r radikala nog for att disruptera
branschen. Utan innovation och forskning inom dessa omraden riskerar foretaget konkurs.
Respondent 1 forklarar att det ofta &r kundkrav som driver innovationsarbetet och att det
darfor ofta leder till inkrementella innovationer. Respondent 5 menar att Scanias framsta
mal med att innovera dr foretagets overlevnad och uppritthallande av ekonomisk
l6nsamhet vilket lett till att Scania presterar vdl inom inkrementella innovationer, d& dessa
historiskt gett god avkastning, men sdmre nir det kommer till radikala.

Vid fragor kring hur fordelningen mellan inkrementella och radikala innovationer ser ut pa
Scania menar flera respondenter att for stort fokus ldggs pé inkrementell innovation.
Respondent 5 beskriver att inkrementell innovation har varit Scanias signum genom éren
och nagot som de anstéllda har god kunskap kring, men att de ddremot adr mindre bra pa att
bedriva radikal innovationsverksamhet. Respondent 2 haller med om att foretaget behdver
utoka sin radikala innovationsverksamhet och identifierar brist pd monetéra resurser och
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kunskap om radikala innovationer som det storsta hindret for detta idag. Respondent 4
instdimmer 1 frdgan och uttrycker att majoriteten av innovationsverksamheten ar
inkrementell, vilket borde foréndras till ett storre fokus pa radikala innovationer. Vidare
forklarar respondenten hur detta kan hinga thop med en brist pa kunskap inom Scania om
hur radikala innovationer bor skalas upp. Respondenten berittar att Scanias huvudprincip
ar stindiga forbattringar, ett tankesétt som hela organisationen ar inskolade i, men att
radikala innovationer behovs i storre utstrackning 1 samband med den 6kade
forandringstakten 1 samhéllet.

Respondent 5 berittar att ekonomiska risker dr den storsta parametern vid utvirdering av
vilka risker ett projekt medfor. Vidare tilligger respondenten att Scania traditionellt varit
forsiktiga med att ta risker pa en central niva avseende ekonomiska beslut, vilket behdver
4ndras i samband med den stora omstillning branschen genomgar. Aven respondent 8
instimmer med detta och anser att Scania beh6ver ta fler risker, vilket kan vara svart med
foretagets organisatoriskt stabila floden. Vidare forklarar respondenten att det rdder en
trogrorlighet vid fordndringar inom organisationen.

Respondent 2 berittar hur riskbedomningar utfors av olika personer inom foretaget,
beroende pd vilka &mnesomraden den radikala innovationen avser. Den linjefunktion som
ar berord av &mnet samt experter inom omradet blir inblandade i riskbeddmningen, och
denna grupp skiftar beroende pa innovationens karaktar.

4.3.3 Entreprendoriell experimentation

Fran intervjuerna framgér det att samtliga respondenter dr Overens om att Scania i stort
framjar och uppmuntrar kreativitet. Respondent 4 identifierar ddremot ett dilemma relaterat
till entreprendriell experimentation till f6ljd av den bottom-up struktur som existerar pa
Scania. Strukturen uppmuntrar anstillda pa alla nivaer att bidra med idéer, men ett
overskott av idéer kan gora det svart och tidskrdvande att sélla bland dem. Samtidigt vill
Scania uppritthalla en drivkraft for kreativitet hos medarbetarna. En annan utmaning som
respondenten framhdver dr samarbetet kring nya idéer 6ver olika delar av organisationen,
vilket blir svarare ju fler enheter som &r involverade.

Respondent 3 menar att ett hinder for experimentation kan vara att det experiment som
utfors maste passa in i organisationens ekosystem samt att det inom Scania finns regler och
sakerhetsrutiner som kan vara himmande i dessa situationer. Respondent 6 diskuterar ett
annat problem i experimentationsprocessen, vilket uppstér till foljd av bristande kunskap
om hur kreativitet frimjas, framforallt bland projektledare. Respondenten menar att det
snarare dr en avsaknad formaga att hantera risker som skapar begridnsningar i sammanhang
av experimentation, dn att kreativitet bland anstéllda saknas. I samband med de nuvarande
produkt-, affdrs- och organisatoriska fordndringar som sker inom foretaget, menar
respondenten att detta har blivit &nnu svarare.
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Tva respondenter, 3 och 5, tar upp foretagets ledarskapsprincip "dare to try, manage the
risk". Respondenterna hivdar att sd ldnge riskerna hanteras som medfoljer vid
experimenterande uppmuntras anstéllda till att generera idéer inom olika omraden som
exempelvis produktion, utveckling och forsiljning eller marknadsforing. Daremot
beskriver respondent 5 ett behov av en fordndrad incitamentsstruktur i syfte att béttre
stodja processer for kreativitet och innovation. Respondenten ger ett forslag om att inte
langre utforma bonusmodeller efter marknadsandelar, utan exempelvis genom insparade
koldioxidekvivalenter. Vidare beskrivs hur historik inom foretaget och gamla styrmodeller
tillsammans med instéllningen att undvika verksamhet som det saknas tidigare erfarenhet
av, utgor ett hinder for experimentation.

Respondent 4 poédngterar att mojligheten till att bedriva experimentation beror pa
organisationens méal samt de behov som existerar. Om tidig avkastning eller bibehallen
l6nsamhet prioriteras kravs sérskilda processer, ledningar och foretagskultur som fokuserar
pa att uppfylla detta. I de fall da innovation och kreativitet prioriteras kriavs stora
investeringar i form av bade tid och pengar, vilket krdver egna processer. Formégan att
hantera dessa tva parallellt identifieras som en utmaning. Respondent 5 lyfter svérigheterna
1 att balansera foretagets traditionella verksamhet med den nya och innovativa
verksamheten som en av Scanias stora utmaningar idag. Den nya verksamheten som
uppstétt till f61jd av dekarboniseringsmalen kridver ny kompetens, nya affirsmodeller och
kundrelationer samtidigt som den traditionella verksamheten fortsatt ska bedrivas for att
inte forlora stora kunder som utgdr en stor inkomstkaélla.

Scania Innovation Factory beskrivs av respondent 4 som en mdojlighet for medarbetare att
experimentera i form av att utveckla radikala idéer utanfor den traditionella ramen. Alla
anstéllda pa foretaget ges mdjlighet att pitcha in sina idéer till ett rdd, dir vinnarna frangar
sina ordinarie arbetsuppgifter och ges resurser for att utveckla samt testa sin idé pé
marknaden under en period av sex ménader i tvarfunktionella team. Dérefter utvirderas
resultatet och idéen som kan, vid god framgéng, dverga till ett pilotprojekt for att sedan
eventuellt skalas upp. Respondent 10 berittar att vissa idéer som &r bra men inte
implementeras av olika anledningar, likt brist pd efterfragan, kan tas upp igen senare nir de
ar mer aktuella for marknaden. Vidare berittar respondenten att det dr accepterat att arbeta
med idéer som inte svarar mot ett nuvarande kundkrav under forutsdttning att de har nagot
slags virde som kan valideras. Aven respondent 2 betonar vikten av Innovation Factory for
mdjlighet till experimentation och poédngterar att framgéngsrika idéer ddrigenom kan
integreras 1 verksamheten. Respondent 3 beskriver hur Scania ér bra pd experimenterande
som kan leda till radikala innovationer, men sdmre pa att utveckla dem frén ett pilotprojekt
till nagot som kan skalas upp och séljas vilket blir fallet med manga radikala
innovationsidéer.

Bade respondent 2 och 3 papekar nédrvaron av ett sa kallat inte uppfunnet hér-syndrom, det
vill sdga motstand mot externa idéer som inte har sitt ursprung i organisationen. Enligt
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respondent 3 hinder det att innovationer som introduceras i linjeorganisationen méter
opposition eller bortprioriteras. Vidare beskrivs hur det kan hiinda att viljan finns att
inkubera nya idéer, men nédr de kommer ut 1 linjeorganisationen kan inte uppfunnet
hdr-syndromet hindra mottagandet av idéerna, alternativt att de bortprioriteras till fordel av
idéer som dr mer finansiellt stabila. Respondent 2 identifierar inte uppfunnet
hdr-mentaliteten som ett hinder for samarbete och innovation. Detta anses problematiskt da
det 1 snabba teknologiska skiften dr nddvéndigt att samarbeta med andra. Scanias strdvan
efter att behalla alla innovationer internt kan vara en begransning och avskriacka potentiella
partners, menar respondenten. Ytterligare hinder for experimentella aktiviteter som lyfts av
respondent 7 dr radslan for att gora fel, att vaga starta nya projekt utan att veta hur de ska
utforas samt att vaga visa arbete som ar under utveckling och fa feedback pa detta. Detta
beskrivs delvis uppsta till f6ljd av inte uppfunnet hir-mentaliteten, vilket gor det svarare
att 6vertyga andra om sin idé och kan ha en bromsande effekt pa kreativiteten.

Flera respondenter berdttar om Scanias modulsystem. Respondent 5 menar att
modulsystemet dr en av de faktorer som gjort Scania sd framgéngsrikt samt att detta kan
utgora bade ett hinder och en mdjlighet for radikala innovationsmojligheter. Eftersom
modulsystemet dr sa pass standardiserat och styrt for att kunna kombinera alla olika
moduler med varandra, kan detta utgora ett hinder for experimentation. Ddremot menar
respondenten att det kan vara frimjande i1 andra situationer och tar upp modulsystem inom
mjukvara som exempel. Respondent 2 lyfter dven aspekten av att en modul maste ha vissa
bestdmda tekniska egenskaper och grianssnitt mot andra moduler for att kunna
implementeras. Aven respondent 3 beskriver hur innovationsverksamheten blir bundet till
att passa in 1 det komplexa modulsystemet, vilket kan vara en nackdel 1 tider av snabba
fordandringar. Vidare forklaras hur modulsystemet dr en styrka i mdnga sammanhang, men
att det maste folja med i den snabba utvecklingen for att fortsatt vara fordelaktigt.
Respondent 5 haller med om detta och anser att modulsystemet méste bli mer anpassat for
exempelvis elektriska fordon @n vad det dr idag.

4.3.4 Legitimitet

Utifran respondenternas svar &r det tydligt att det bade finns delar av Scanias verksamhet
som stdrker legitimiteten for att genomfora radikal innovation och vissa delar som
motarbetar den. Respondent 5 uttrycker 1 sitt resonemang att det inte primart dr Scania som
foretag som driver storre omstallningar, “vi sdger att vi driver hallbarhetsfragor men jag
haller inte helt och héllet med”. Respondenten forklarar att foretaget kontinuerligt
utvirderar omvérlden for att identifiera behov och nya innovationsméjligheter, och att det
stridvar efter att anpassa sig dérefter.

Respondent 5 beskriver ocksa hur Scanias storre kunder legitimerar radikal innovation pa

Scania eftersom manga av kunderna ligger i framkant i fradgor kopplade till exempelvis
hallbarhet. Respondenten beskriver att det kontinuerligt arbetas med inhdmtning av
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information frin slutkunder for att stindigt forstd marknaden och ta 6nskemaél i beaktning.
Dessa onskemal driver sedan Scania till forandring.

Respondent 6 beskriver att legitimitet ar viktigt bade internt hos foretaget men menar
ocksa att det dr av stor vikt att bygga legitimitet och fortroende for produkten hos kunder.
Att lansera pilotprojekt med stor supportverksamhet dkar fortroendet hos kunderna enligt
respondenten. Tester av produkten ar ocksé av stor vikt da risker kopplat till produktens
funktionalitet kan forvaltas. Respondent 6 lyfter dven att en del av legitimiteten kommer
ifran att skapa virde for samhillet och att f4 samhaillet att investera i projekt.

Respondent 5 beskriver problematik kopplat till huruvida det ar legitimt att genomf6ra nya
radikala innovationer. Respondenten beskriver foretaget som gammalt med mycket
tradition i vdggarna, dér fordndringar inte gér 1 dnskvérd fart. Respondenten beskriver att
gamla traditioner leder till att verksamheten ofta hamnar i gamla beprévade vanor nir det
kommer till produktion och utveckling samt att organisationsstrukturen inte ar utformad
for att stodja snabba fordndringar. Tidigare har Scania dgnat sig at langa utvecklingscykler,
vilket inte langre ar hallbart i samband med att konkurrenter agerar snabbare och
teknikskiftet gar fortare; detta identifieras som en av Scanias utmaningar.

Respondent 3 beskriver Scania som ett genomgéende kulturdrivet foretag dir virderingar
genomsyrar vardagen. Exempelvis kommer det pé fraga frén anstillda under moten att “gér
det hér verkligen i linje med véra virderingar?”. Likasa beskriver respondent 7 att arbetet
drivs mycket av vdrderingar och dven “The Scania Way”.

En av de vérderingar som lyfts fram &r exempelvis virderingen ‘dare to try, manage the
risk’. Respondent 4 lyfter ett problem kopplat till hanterandet av risker dér chefer ibland
agerar som filter for innovation och filtrerar bort idéer frdn anstdllda som inte uppfyller
vissa krav. Det vill séga att det finns en risk att det inte alltid &r legitimt for anstédllda att
utveckla nya idéer pa grund av en 6verordnad. Respondent 3 beskriver dven att Scania har
bade en formell och en informell beslutsstruktur och att den informella ofta underskattas.
Ett beslut kan g genom flera steg dir den antingen forankras eller forkastas, innan idén
nér beslutsmotet. Respondenten menar dven att en chef inte kan vara insatt i alla detaljer
vid beslutsfattande och beskriver att vid beslut om mindre innovationsprojekt behdver
intressenter inkluderas och personer med mandat som uttrycker att de tror pa idén.

Bade respondent 3 och 5 tar &ven upp styrmodellerna pa Scania som en faktor som
influerar innovationsprocessen. For att utvardera projekt behdver kalkyler genomforas och
specifika resultat redovisas, exempelvis relaterade till avkastning pa investering.
Respondent 3 ndmner dven att radikala innovationer bortprioriteras, eftersom de 1 tidiga
faser inte gér att skala, till fordel for kortsiktig 16nsambhet.

Respondent 7, som arbetar med Scania Innovation Factory, beskriver vad som krévs for att
en idé ska anses som legitim. Respondenten beskriver att det finns flera krav som en idé
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behover uppfylla for att ga vidare 1 innovationsprocessen inom Scania Innovation Factory.
For att idén sedan ska implementeras finns &dnnu fler beslutssteg och kriterier som idén
behover passera. Respondenten beskriver att det krévs formagan att dvertyga ménniskor
for att lyckas med att implementera en idé. Idén behdver kunna testas och riskerna behdver
minimeras. Det beskrivs bland annat att det ofta krdvs en marknad eller tydligt beskriven
framtida kundbas. For att gi vidare i processen behovs formagan att kunna bevisa att idén
gar att sdlja 1 dagsldget eller exempelvis visa med hjélp av en rapport att ett framtida
segment eller en trend kommer att uppstd. Respondenten ar ddaremot ocksa tydlig med att
Innovation Factory inte endast handlar om att tillfredsstilla kunders efterfragan utan att
Scania innoverar for att de méste. Respondenten beskriver ocksa att de idéer som gar
genom Innovation Factory valideras utifrén four lenses of innovation; desirability, viability,
feasibility och sustainability. Respondenten forklarar vidare att ju enklare det &r att
validera en idé utifrdn dessa, desto enklare blir det att fatta ett beslut angdende
implementering. Aven respondent 11 som arbetar med strategi understryker att idéer
behover valideras. Respondenten forklarar att en idé maste kunna visa pé en potential att
generera varde fran ett strategiskt, finansiellt eller hallbart perspektiv och att alla
mojligheter utvirderas utifran dessa perspektiv.

En av de respondenter som tagit en idé genom Scania Innovation Factory beskriver dven
en ytterligare intressant aspekt av legitimitet. Respondent 10 beskriver att det inom
Innovation Factory inte finns ndgot beloningssystem for att innovera men att mojligheten
att fullt ut dedikera sig till en idé, ar en beloning i sig. Respondenten beskriver att
mdjligheten att fa utveckla sin idé via Innovation Factory uppmuntrade respondenten till
att tinka utanfor boxen och mer radikalt. Respondent 4 beskriver ett annat perspektiv och
menar pa att det inte racker med utbildning kopplat till innovation utan att det 4ven
behover skapas incitament, alltsa beloningar for att arbeta med innovationsfragor.
Respondenten beskriver ocksa att om detta ska vara aktuellt behdver det beslutas om
relativt hogt upp 1 organisationen.

Respondent 11 beskriver att bendgenheten att utfora radikal innovation dven paverkas av
branschen i stort. Respondenten exemplifierar genom att beskriva att transportindustrin r
trogflytande om jamfort med exempelvis enhetsindustri eller teknikbolag. Respondenten
forklarar att Scania som en del av transportmarknaden ror sig ldngsamt och dr motvilliga
till férandring. Respondenten &r ddremot tydlig med att Scania &r duktiga pa att uppmuntra
innovation och beskriver att till och med de med tjénster hogt upp i foretagshierarkin ar
mottagliga. Respondenten understryker dock att en del av problemet ligger i
organisationens storlek, “the bigger you get, the slower you become”.
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4.3.5 Resursmobilisering

Vid fragor om hur beslutsprocessen ser ut vid avgorande ifall ett projekt ska genomforas
och tillsdttas resurser eller inte svarar respondent 1 att processen ser vildigt olika ut och
beror pa storleken av projektet. Respondent 3 haller med om att beslutsprocessen skiljer
sig at frimst beroende pa storleken av projektet. Vidare beskrivs att processen pdminner
om en vattenfallstruktur dir forslaget bryts ner och gar igenom stora férankringsrundor
bland representanter fran alla berdrda avdelningar och delar av bolaget. Respondent 4
beskriver hur beslut kring genomforande av mindre projekt som inte kriver mycket
resurser gar att genomfora utan att det behover ga igenom ndgon med hogre mandat. Skulle
det ddremot komma in en kundforfragan pa ndgot som inte arbetats med tidigare och
kraver fler resurser, gar forfrigan genom en stérre process hos strategiavdelningen.

Respondent 11 berittar att pa sin avdelning utvérderas huruvida resurser ska allokeras till
ett innovationsprojekt utifran tre kriterier. Projektet maste vara lonsamt for Scania ur ett
strategiskt, finansiellt eller miljomaissigt perspektiv. Respondenten papekar att nagon frén
forskning och utveckling troligtvis bedomer ett projekts potential och resursbehov med
fokus pa tiden for produkten eller tjanstens marknadsintroduktion. Daremot prioriterar
respondentens avdelning snarare tiden det tar innan projektet borjar generera vinst. Vidare
beskrivs hur ett innovationsprojekt inte kommer att tilldelas resurser eller genomforas i de
fall d4 det loser ett problem dér det inte finns en redan existerande efterfragan fran kunder.
Respondent 5 bekriftar att ett projekt maste forvintas generera lonsamhet for att det ska
drivas igenom och en resursallokering ska ske.

Respondent 4 beskriver hur det finns konkurrens vid resursallokeringen mellan olika
projekt. Vidare beskrivs hur alla initiativ inte &r medvetna om varandras existens till foljd
av en avsaknad av samlingskanaler eller portfoljer for initiativ. Detta resulterar ofta i att de
projekt som bedrivit bra lobbying mot foretagsledningen far fler tilldelade resurser, medan
andra star utan eller far ha kvar samma méngd resurser som tidigare. Respondenten
papekar att detta gor det svart att skapa tillvéxt.

4.3.6 Marknadsbildning

Det framgér tydligt fran respondenterna att Scania dr ett foretag med kunden i fokus.
Respondent 3 beskriver Scania som véldigt kunddrivna och podngterar att ett av Scanias
ledord ar “customer first”. Respondenten beskriver dven strategin som anvéinds vid
inhdmtning av feedback fran marknaden. Scania dgnar sig at bade passiv och aktiv
insamling av feedback. Ett av de métvirden som anvénds ar “customer effort score” som
méter hur smidig interaktionen med foretaget dr for kunder eller hur enkla produkterna ér
att anvinda. Den feedback som samlas in anvédnds for att méta kundndjdhet och for
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budgetering och prioritering mellan projekt. Respondent 4 bekriftar att Scania ar
kundinriktade och arbetar med en bottom-up struktur. Respondenten forklarar att de arbetar
for att traffa kunderna och skapa en uppfattning om deras behov och forverkliga dessa.
Respondenten menar att denna inhdmtning av information leder till bdde radikala och
inkrementella idéer som sedan konkurrerar om resurser.

Respondent 6 vidgar perspektivet ytterligare och menar att Scania kontinuerligt arbetar
med att forstd den framtida marknaden. Respondenten beskriver att foretaget arbetar for att
forsta hur de framtida transportlésningarna ska paketeras, hur de finansieras och vad som
kommer att vara virdeskapande for kunder och samhéllet nir de nya teknikerna realiseras.
Respondent 6 beskriver dven att det arbetas for att formulera olika framtidsscenarier for att
identifiera trender bland kunder och i samhéllet. Respondenten beskriver att information
samlas in fran olika omraden pa marknaden, vilka sedan paketeras i scenarion for att
utvédrdera hur framtiden kommer att se ut. Dessa scenarion vigs sedan mot foretagets
strategi och for- och nackdelar, mojligheter och utmaningar kopplat till respektive scenario
utvirderas. Aven respondent 9 beskriver denna scenarioplanering som en viktig strategi i
arbetet med utvérdering av marknader.

Respondent 7, som dr en av de som arbetar med Scania Innovation Factory beréttar om en
ytterligare faktor som visar pa vikten av att analysera marknader. Respondenten beskriver
att det tagits fram en bok for deltagare av Scania Innovation Factory. Denna beskriver hur
arbete bor ske med olika metoder och verktyg. Respondenten understryker att den bland
annat beskriver hur kundintervjuer kan utforas och hur marknadspotential kan beréknas.
Respondenten beskriver ocksa att ett av foretagets frimsta uppdrag ar att 16sa kundernas
problem och att gora det latt for kunderna. Respondent 11 beskriver hur idéer som inte
svarar till nuvarande efterfragan utviarderas. Respondenten nimner att idéer dar det inte
finns en tydlig kund eller dédr idén inte &r en direkt 16sning pé ett befintligt problem é&r
svéra att motivera och kommer oftast inte att ta sig vidare till nésta steg i
innovationsprocessen.
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5

Diskussion

Diskussionen dr en sammanvagning av resultaten fran studien i syfte att besvara de
uppstéllda fragestillningarna. Diskussionen delas in i tva delar dir den forsta delen
avhandlar fragestéllningen Hur kan Scania forbdttra sitt arbete med radikal innovation?
Den andra delen av diskussionen utgors av en reflektion dver det utvecklade analytiska
ramverket och inkluderar vigledning for kommande studier. Detta gors med avsikt att
uppna det ytterligare syftet med studien och dirav utviardera mojligheten att kombinera
MIS med klassisk innovationsmetodik for att bredda perspektiven for radikal innovation.

5.1 Scanias framtid: forbiittringsomraden och
rekommendationer

For att besvara studiens fragestallning hur kan Scania forbdttra sitt arbete med radikal
innovation? ar detta avsnitt uppdelat 1 centrala fokusomraden som identifierats baserat pa
resultatet.

5.1.1 Organisationens utformning

Att arbeta med inkrementella innovationer har varit framgangsrikt for Scania i flera ar
vilket lett till att processer och organisationsstrukturer har blivit utformade dérefter.
Samtidigt begrénsar dessa byrékratiska strukturer, tillsammans med andra faktorer,
mdjligheterna for att bedriva radikal innovation. Med ett riskminimerande arbetsstt,
trogrorliga beslutsprocesser och decentraliserad organisationsstruktur, dr det utmanande for
verksamheten att investera i, och arbeta effektivt med att utveckla radikala innovationer
och uppritthalla en ambidextrids formaga.

Teorin om risk barrier och risk avoidance beskriver problematiken med att samma
utvdrderingsmodeller appliceras pa bade radikala innovationer samt innovationer av
inkrementell karaktér. Inom Scania anvinds samma utvéirderingsmodeller for bade radikala
och inkrementella innovationer i hog utstrackning, vilket &r problematiskt eftersom
radikala innovationer ofta praglas av osdkra utfall med svaruppfattade risker och initialt lag
avkastning. Det finns dock undantag pa Scania, di vissa avdelningar anvédnder modifierade
krav dir innovationen istdllet varderas utifran vérde eller andra parametrar. Enligt
intervjustudien kan det bekriftas att det finns ett behov att fordndra de beslutskrav som
oftast appliceras i fragor kopplade till radikala innovationer.
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En respondent som arbetar pa Innovation Factory forklarar hur idéer som framkommer
under programmet vérderas enligt four lenses of innovation, vilket dr ett exempel pa nir
samma beslutskrav appliceras pa innovationer oavsett karaktir. Idén utvirderas utifran ett
perspektiv av onskvardhet, Ionsamhet, genomforbarhet samt hallbarhet, vilket ger
inkrementella innovationer en stor fordel. Det &r ldttare att utvédrdera och identifiera
forbattringsomraden for en redan existerande produkt eller tjanst. Detta resulterar 1 att det
dven blir ldttare att identifiera ett behov eller en potentiell kund och ddrmed uppna kravet
for onskvardhet for de inkrementella innovationerna. Dértill framgar det av intervjustudien
att Scania arbetar mycket med inkrementell innovation, da dessa historiskt gett god
l6nsambhet, vilket ger inkrementella innovationer en fordel med denna utvirderingsmodell
eftersom avkastningsgraden pa en inkrementell innovation dr lattare att forutspd. Sett till
genomforbarhet dr radikala innovationer resurskrdvande och kréver ofta en bredare
kompetensbas i relation till inkrementella innovationer. Deltagarna i Innovation Factory
tilldelas samma monetdra resurser oavsett karaktir pa innovationen, vilket gor det mer
fordelaktigt att arbeta med en inkrementell innovation. Dértill 4r den tid som ar avsatt for
att arbeta med innovationen mellan 3-6 manader, vilket dr en kort tidsperiod for att arbeta
med nagot radikalt. Om radikal innovation ska frdmjas via Innovation Factory sa behover
beslutsprocesser skilja sig t beroende péd innovationens karaktir samt bli mer anpassade
utefter ett mer langsiktigt perspektiv.

Radikala innovationer medfoér omfattande fordndringar som paverkar flera delar av
organisationen. Innan ett sddant projekt kan finansieras, implementeras och skalas upp
inom foretaget maste dirmed omfattande krav uppfyllas och stora beslutsstrukturer
genomgas. Dessa byrakratiska hinder, som teorin tar upp i1 bland annat adoption barrier,
skulle kunna tolkas vara en effekt av att chefer, som respondenter beskriver det, ofta har ett
inkrementellt tankesétt och strivar efter kortsiktiga resultat. Denna tendens utgor en form
av informell byrakratisk barridr som hdmmar kreativitet och flexibelt tinkande, vilket &r
nddvindigt for att driva radikala innovationer. Vidare beskrivs det i intervjustudien hur
chefer ibland antar roller som &r bromsklossar snarare dn coacher, vilket kan bero pé att
chefer dr trdnade i ett inkrementellt system med fokus pa hog potentiell avkastning for
projektet. Med ett fokus pa avkastning minskar riskbendgenheten bland chefer, vilket utgor
hinder vid investeringar i1 radikala innovationer. Ytterligare ett skl till att chefer agerar
bromsande, kan forklaras av barridren myopic managers, som menar att ledare arbetar for
att inte forlora sin position inom foretaget. Om det stélls krav pd, eller ges beloningar till
chefer som driver projekt med hog avkastning, prioriterar de projekt med sikrare utfall
som tillater dem att behalla sin stdllning i ndtverket eller ger mdjlighet till en bittre
position. For att undvika att radikala innovationsprojekt motverkas av chefer bor Scania
forandra chefers incitamentsstrukturer s att risktagande frimjas. Dessutom bor dven
chefer utbildas i de fordelar som radikal innovation resulterar 1 och hur dessa ska vérderas 1
forhallande till andra projekt. Genom att exempelvis omdefiniera de variabler som avgor
om ett projekt betraktas som framgangsrikt, frdn att enbart fokusera pa ekonomisk
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l6nsamhet till att inkludera faktorer som framtida potential, kan ett ledarskap som gynnar
radikal innovation frimjas.

I intervjustudien framgar det att dare fo try, manage the risk ér ett av Scanias ledord, som
genomsyrar hela foretaget. Detta ledord formedlar en kultur som uppmuntrar anstéllda till
att experimentera och tdnka innovativt, vilket anses vara positivt. Daremot formedlar
ledorden dven att en betydande vikt ldggs vid hanterandet av risker, vilket potentiellt kan
hindra radikala innovationer. Detta bekriftas av en av respondenterna som menar att
Scania som organisation traditionellt varit forsiktiga med att ta risker, vilket resulterar i att
mojlighet till experimentation hdmmas. Foretagets ovilja att ta risker kan ha en negativ
inverkan pa kreativiteten hos de anstéllda, dd det kan hdmma deras vilja att foresla och
utforska nya idéer. Vidare uttrycks det riskminimerande arbetsséttet som problematiskt av
respondenter, som menar att Scania behdver vaga ta fler risker om de vill lyckas med
radikal innovation. Teorin bekréftar flera himmande faktorer kopplade till oférméga att ta
risker, dé detta kan resultera i en motvilja till fordndring, vilket hdmmar en kultur av
nytdnkande. Att motarbeta det riskminimerande arbetsséttet skulle innebéra en stor
organisatorisk fordandring. Det skulle ocksa behdva upprittas en kultur dir ldrande genom
misslyckanden tillats. Detta dr ndgot som Scania, enligt respondenterna, har lyckats med pé
Innovation Factory men for att lyckas med radikal innovation bor detta tankesétt integreras
1 hela organisationen.

I intervjustudien framgar det att Scania har en decentraliserad organisationsstruktur, vilket
hindrar kunskapsdiffusion inom foretaget. Till f61jd av detta uppstar en brist pa insyn i
andra avdelningars verksamhet och arbete, vilket pavisar bristen pa tvérfunktionellt
kunskapsutbyte inom organisationen. Daremot arbetar deltagarna i Innovation Factory
inom tvarfunktionella team, vilket framjar projekt genom att tillata en méngfald av
perspektiv och infallsvinklar. Darav mojliggors ett utbyte av kunskap och erfarenheter
mellan olika avdelningar, vilket enligt teorin dr en framgéangsfaktor for innovationsarbete.
Det framkommer dock att Scanias organisationsstruktur i sin helhet saknar tvarfunktionella
samarbeten, vilket enligt en respondent dr avgdrande for att arbeta med radikala
innovationer. Ett utbyte av kunskap och erfarenhet mellan olika avdelningar efterfragas av
respondenten, da storre fordndringar inte kan genomforas effektivt inom enskilda
avdelningar utan maste involvera hela organisationen. Detta papekas av en respondent att
vara av allt storre vikt i samband med att den komplexa omstéllning Scania stér infor idag,
samt ndgot som behdver angripas strukturellt inom organisationen eftersom det inte sker
spontant. Risker med att fastna i fordldrade modeller och synséitt som en konsekvens av
oformégan att avlira sig beskrivs 1 mindset barrier, vilket pdvisas i form av en gammal
organisationsstruktur som inte ar anpassad for dagens arbetssétt. Den nuvarande
organisationsstrukturen kan ha varit historiskt gynnsam men vid arbete med radikala
innovationer krivs en mangfald av kompetens och erfarenheter, di projekt dr omfattande
och komplexa. For att lyckas med detta pa ett effektivare sitt 1 takt med att fordndringar
blir storre och sker snabbare, behover ett tvarfunktionellt samarbete utformas inom Scania.
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En av Scanias styrkor &r deras aktiva arbete med att rekrytera en mingsidig och bred
kompetens, vilket dr en grundldggande del i ménga av de utvirderade innovationsteorierna.
Intervjustudien avslgjar att Scania framgéngsrikt frimjar mangfald och inkludering av
olika kompetenser och aktivt rekryterar for att infora nya perspektiv. Detta dr av stort vérde
eftersom att Scania bor striva efter att undvika att fastna i gamla tankesétt och
affairsmodeller. Resultatet visar tydligt att Scania satsar pa att utveckla de forméagor som
kravs for att vara kreativa, nyskapande och flexibla. Dessutom dr de skickliga pé att
placera ratt kompetens pa ritt plats, enligt en av respondenterna. En identifierad utmaning
ar hur dessa formagor bést utnyttjas. En respondent framhéller att foretaget ar skickliga pa
att utbilda i innovationsformagor som framjar radikal innovation, men mindre bra pd att
integrera dem i den dagliga verksamheten. Att integrera utvecklingen av dessa formagor i
det dagliga arbetet foreslas av respondenten. Det finns for- och nackdelar med detta
tillvigagéngssétt. Att integrera utvecklingen av innovationsformégan i det dagliga arbetet
kan innebira att fokus hamnar pé att forbattra befintliga 16sningar, vilket resulterar i
inkrementell innovation. A andra sidan &r det svért att se syftet med att arbeta med
formagor géllande kreativitet och flexibilitet om det 4ndé inte finns nagot utrymme for att
applicera dessa i sitt arbete. Respondentens forslag pa att dppna upp for diskussion och
arbeta med acceptans for mer radikala tankar i alla delar av organisationen skulle kunna
vara ett sétt att angripa problemet.

Sammanfattningsvis ér det tydligt att Scanias organisation ar utformad for att arbeta med
inkrementella innovationer, snarare dn radikala. Detta pavisas i foretagets traditionellt
riskminimerande arbetssitt, dess utvarderingsmodeller och organisationsstruktur.

5.1.2 Samarbeten med externa foretag

Av intervjustudien och strukturanalysen framgér det att Scania framgéangsrikt uppréttat
samarbeten och initiativ med flera externa aktorer likt foretag, akademier, konkurrenter och
startups. Scania ingér dven 1 en storre koncern, Traton group, diar samarbete sker inom
exempelvis autonoma losningar. Enligt teorin om open innovation underldttar samarbeten
mojligheten att genomfora innovationsprojekt snabbare och hantera storre finansiella risker
som arbete med radikal innovation innebér. Det dr dven ett sétt att f4 in nya kompetenser,
kunskap samt fé inflytande pé olika aktorer pd marknaden. Respondenter tar upp samma
fordelar med samarbeten och podngterar att Scania har ett behov av expertis inom radikal
innovation fran andra externa aktorer. Det faktum att Traton group endast utgors av foretag
inom samma bransch minskar méjligheten att forvdrva helt ny kunskap som ligger utanfor
dess nuvarande kompetensomriade. Genom att ingd 1 ett ndtverk av aktorer behover Scania
dessutom forhélla sig till andra parter, vilket kan paverka deras redan existerande
organisatoriska trogrorlighet.

De problem relaterade till radikala innovationer som Scania inte har mdojlighet att hantera
internt, utforskas bland externa foretag genom samarbetet med Combient Foundry.
Samarbetet innebér att utforska nya teknikomréden fran mindre foretag och startups. Detta
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ar 1 enlighet med teorin bakom ambidextri och open innovation, som foreslar att sokandet
efter idéer ska ske bade internt och externt for att 4 inblick 1 nya marknader, tekniker och
innovationer som frimjar transformation. Genom att samarbeta med startups, vilka
generellt &r mer riskbendgna och radikala i sina idéer, ger detta positivt inflytande pa
Scanias formagor att tdnka utanfor de existerande ramarna.

Resultatet visar pa att Scania har utvecklat samarbeten med externa aktorer, men vill skapa
fler. Scania har identifierat att omstillningen mot ett hallbart transportsystem kommer att
medfora hogre krav pa att innovera radikalt, vilket kréver titare samarbeten om en
forandring ska ske pa systemniva. Turboladdning och laddstolpar, som undersoks i
samarbete med akademi och konkurrenter, lyfts som exempel pé existerande samarbeten.
Detta tyder pa att Scania angriper vissa av de barridrer teorin identifierar till foljd av
avsaknad infrastruktur for att kunna utveckla radikala innovationer.

Den interna kulturen och instéllningen till samarbete med externa aktorer &r ocksa av vikt
for att mojliggora radikala innovationer enligt teorin. Intervjustudien pekar pa nérvaron av
ett inte uppfunnet hdr-syndrom, att de kan bést sjdlva samt dr motvilliga till fordndring som
inte gér 1 linje med Scanias eget perspektiv eller struktur. Detta koncept berérs dven av
teorin som séger att inte uppfunnet hdr-syndromet uppstar nir foretag uppratthaller
befintliga beteenden som tagits fram i en stabil miljo, i en tid som préglas av forédndring.
Syndromet innebdr ett hinder i Scanias arbete med radikal innovation eftersom det blir
svart att Oppna upp for helt nya, utmanande idéer som kan leda till verklig fordndring. For
att innovera radikalt krévs det att foretaget tdnker utanfor sina egna grénser och valkomnar
nya influencer. Genom att skapa en kultur som uppmuntrar till férandring och utmanar det
etablerade tankesdttet, bor Scania 6ka sina chanser att lyckas med radikal innovation.

Ett av de omrdden som identifierats som problematiskt dr Scanias strdvan efter ensamritt 1
samarbeten. Enligt teorin kopplat till open innovation poéngteras fordelarna med att
samarbeta med externa aktorer, vilket kan minska finansiella risker, bredda
kompetensbasen och accelerera processer. Ddremot dr det viktigt att notera att samarbeten
som syftar till att 16sa komplexa problem kraver ett dmsesidigt forhdllande for att foretaget
ska kunna dra nytta av samarbetets fordelar fullt ut. Om Scania stravar efter ensamrétt
riskerar de att forbise mojligheten att integrera nya perspektiv och idéer, vilket innebér att
de gar miste om de fordelar med samarbeten som kan leda till radikala innovationer. Att
Oppna upp for fler samarbeten utan ensamrétt skulle darfor kunna innebéra att Scanias kan
framsta som mer attraktiv att samarbeta med. Detta leder 1 sin tur till goda forutséttningar
for forbattrade radikala innovationsprocesser.

Sammanfattningsvis dr Scania duktiga pa att upprétta samarbeten med externa aktorer.
Didremot framgar det att de, pa grund av sin strdvan efter ensamrétt samt oforméga att
franga inte uppfunnet héir-syndromet, riskerar att inte kunna utnyttja samarbetets fordelar
till fullo. Oppnare samarbeten och en forindrad intern kultur kan 6ka méjligheterna for
framgangsrikt arbete med radikal innovation.
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5.1.3 Incitament for att innovera

Scanias syfte uttrycks som att leda omstédllningen till ett hédllbart transportsystem. Ett stort
fokus har lagts pa att folja med i utvecklingen och anpassa sig till affarsférhallanden som
standigt fordndras av bland annat kunders efterfragan, regleringar fran styrande organ och
konkurrenter. Det ligger vil forankrat 1 Scanias traditionsbundna foretagskultur och
arbetssitt att det dr legitimt att arbeta med inkrementella innovationer i syfte att tillgodose
kundbehov. Samtidigt som projekt méste vara Ilonsamma ur ett strategiskt, finansiellt eller
miljoméssigt perspektiv for att bedrivas, saknas incitament pa foretagsnivi att arbeta med
radikala innovationer. I teorin kopplas detta till barridren pursuit of stability dar foretaget i
betydande omfattning strévar efter att sikerstilla forutsdgbara resultat.

Det framkommer frén intervjustudien att kundkrav driver verksamhetsforandringar och val
av innovationer hos Scania 1 mycket stor utstrackning. Stora delar av foretagets strategi
grundar sig pa att vara kundcentrerad, ndgot som &r djupt rotat i verksamheten och
foretagskulturen. Darmed beaktas kunders respons 1 hog grad for att budgetera och
prioritera mellan olika projekt. Det beskrivs 1 intervjustudien att om idéer inte svarar mot
befintliga kundbehov dr det svart att motivera fortsatt arbete med idén. Néir
utvdrderingsmodeller, beslutsprocesser och andra organisationsstrukturer &r inriktade pé att
identifiera och tillgodose kundbehov, kan det resultera i att det inte uppstar nagot
incitament att prioritera nya idéer framfor de som omedelbart 19ser ett befintligt behov.

Scanias modulsystem har bidragit till foretagets historiska framgéng och utgor en stor del
av varumérket. En respondent beskriver att Scanias produkter dr utformade som moduler,
vilket innebir att nya produkter miste ha vissa bestimda tekniska egenskaper och
granssnitt mot andra moduler for att implementeras. Dessa existerande ramar for produkter
kan resultera 1 bristande incitament att innovera radikalt, eftersom det &r svért att visa pa
l6nsamhet for produkter som inte foljer modulsystemet. Ytterligare dr det en stor utmaning
att fa legitimitet for en idé som frangar befintliga moduler. Det &r svart att forestélla sig att
en innovation som inte passar in i modulsystemet skulle prioriteras da dessa saknar
uppenbara incitament, kopplat till lonsamhet och genomforbarhet.

Scania beskrivs av respondenterna som ett véldigt kulturdrivet foretag. En av
respondenterna poédngterar att frigan ofta stills: ‘gar det hér verkligen i linje med véra
vérderingar?’. Det beskrivs dven att dessa véirderingar ar vildigt integrerade 1
verksamheten och att de inte fordndras i sirskilt hog grad med tiden. Flera respondenter
pekar pa vikten av ‘The Scania Way’ och beskriver att arbetet dr starkt influerat av dess
principer. Eftersom Scanias foretagskultur gér i linje med modulsystemet samt att
respondenterna beskriver att anstillda 1 tidigt skede lir sig att se saker enligt ‘The Scania
Way’, ar det ocksa troligt att det blir svarare att betrakta idéer som inte Gverensstimmer
med detta som bra. En aspekt av detta ar dock vird att overviga: ar det hér verkligen
negativt for Scania? Om maélet ar att ha en optimerad struktur for radikal innovation &r
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svaret antagligen ja. Men en av anledningarna till att Scania faktiskt &r branschledande
beror pa dess framgéngsrika modulsystem och varumirke. Darfor dr det inte forvanande att
det inte finns tydliga incitament att avvika fran denna struktur, men detta bor tas i
beaktning om maélet &r att vara radikal.

Trots att det inte finns tydliga incitament fOr att innovera radikalt pé strukturell niva, kan
det utifran det resultat som presenterats bekréftas att det finns incitament for att driva
innovation pa individniva 1 organisationen. Ett exempel pa detta visas genom Innovation
Factory, dér anstédllda far mojlighet att arbeta med nagot personligt meningsfullt eller ge
uttryck for sin kreativitet. Enligt en respondent som deltagit i projektet dr det storsta
incitamentet till att medverka i Innovation Factory sjdlva mojligheten att delta. En annan
respondent menar att detta incitament inte rdcker och papekar att ett beloningssystem
borde upprittas. Ett beloningssystem hade kunnat 6ka incitamenten for deltagande i
Innovation Factory ytterligare, genom att erbjuda konkreta fordelar eller erkdnnanden for
de anstillda. Exempelvis kunde detta system inkludera monetédra beloningar for de bésta
idéerna, eller nya karridarmojligheter. D4 skulle de radikala projekten belonas hogre dn de
inkrementella. Daremot finns det risker med denna l6sning da denna typ av
beldningssystem skulle kunna skapa en kultur dir endast idéer som genererar beloningar
uppmuntras, vilket himmar formégan att tinka helt nytt och brett. Inférandet av ett
beloningssystem skulle sannolikt initialt 6ka motivationen till deltagande, men det finns en
risk att det kan underminera den existerande inre motivationen, som Scania lyckats
etablera. Att den inre motivationen dr stark hos individer pa Scania bekréftas tydligt av de
respondenter som deltagit 1 programmet, samt det hdga antalet ansokningar som inkommer
varje ar. Om de anstéllda borjar fokusera for mycket pa beloningarna istillet for pa sjélva
processen att skapa och utveckla idéer kan det pa sikt minska kvaliteten 1 innovationerna
och den inre motivationen. Det &r viktigt att finna en balans mellan att beléna och att
upprétthélla den egna drivkraften for kreativitet och innovation.

Flera respondenter ndmner hallbarhets- och miljokrav fran EU som en styrande faktor i
riktningen av innovationsarbetet pd Scania, samt hur innovation drivs av nya lagkrav. En
respondent haller inte med om att det dr Scania som ar drivande i héllbarhetsfragor, utan att
foretaget snarare driver frdgorna som svar pa fordndrad efterfragan hos kunder samt nya
lagkrav. Detta tyder pa att det &r omvérlden som skapar legitimitet att innovera, inte
foretaget 1 sig.

Sammanfattningsvis ér det tydligt att Scanias kundcentrerade strategi, det traditionsbundna
modulsystemet, den kulturdrivna arbetsmiljon och avsaknad av tydliga incitament att
innovera radikalt alla frimjar inkrementella forbattringar och resulterar i utmaningar nér
det géller att prioritera idéer som avviker fran etablerade normer. Till foljd av detta ar det
troligt att kundkrav, trender och lagstiftning, snarare n en intern motivation att vara
ledande inom radikal innovation styr Scanias riktning.
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5.1.4 Scanias arbete med icke existerande marknader

Trots att Scanias strategi dr starkt relaterad till att arbeta utifrén existerande kundbehov, har
de utvecklat en funktion som arbetar med analys av framtidsscenarier. En respondent
beskriver att Scania kontinuerligt arbetar for att forsta den framtida marknaden, genom att
identifiera trender bland kunder, konkurrenter och samhillet i stort. Detta beskrivs vara en
viktig del av utvecklandet av langsiktiga strategier, vilket tyder pa att Scania arbetar med
att utforska icke existerande marknader i viss utstrdckning. En respondent poédngterar dock
ett problem i analysen av framtida marknader. Respondenten beskriver att Scania har god
struktur fOr att analysera primédra konkurrenter, men déremot saknar forméaga att utvirdera
potentiella konkurrenter utanfor befintliga marknadssegment. Dartill utférs endast analys
av icke existerande marknader inom vissa avdelningar hos Scania.

Vidare bor Scania arbeta med sin bristande formaga att arbeta mot kunder som inte tillhor
den existerande kundbasen. Enligt adoption barrier 16per organisationer som
tillfredsstéller etablerade marknader hoga risker i miljéer praglade av fordnderlighet. Detta
kan, enligt teorin om framgangsfaktorer och The Innovator’s Dilemma, dvervinnas genom
att skapa separata sokande funktioner eller processer inom Scania, som utmanar
antaganden om framtiden vilket kan leda till att nya kunder och kundbehov upptécks.
Scania har i1 viss man bemétt detta problem genom att upprétta Innovation Factory.
Initiativet foljer den rekommendation angdende upprittandet av en separat organisation for
utforskning av mer radikala idéer som presenterats i innovators dilemma. Det ar positivt att
det finns en plats for idéer som inte passar in i den vardagliga verksamheten dér de kan fa
tid, resurser och uppmarksamhet. Enligt intervjustudien framgar det dock att det
fortfarande finns ett kundcentrerat arbetssétt i Innovation Factory. En annan férdel med
skapandet av en separat avdelning med utrymme for experimentellt arbete dér radikala
innovationer kan uppsta, ar att mdjlighet ges till idéer att utvecklas skilt frdn byrakratiska
hinder.

Scanias nuvarande arbetssétt ddr innovationsarbete prioriteras utefter existerande
kundbehov ér problematiskt, dd kunder inte alltid har mdojlighet eller kapacitet att
formulera en nuvarande eller framtida efterfrdgan. Scanias kunder utgérs till stor del av
foretag, vilka pdverkas av lagkrav, regleringar och policys. D4 regleringar kontinuerligt
uppdateras tvingas kunderna att gora omstéllningar inom sitt foretag. Dessa omstéillningar
kan skapa behov som resulterar i efterfrdgan av en produkt eller tjinst de tidigare inte
uttryckt en onskan eller ett behov av. Ett exempel dr den 6kande efterfragan pé tunga
ellastbilar, som kan ha uppstatt till foljd av fordndrade policyer snarare @n rent funktionella
skil. For nagra ar sedan var det troligtvis inte manga kunder som stéillde sig positiva till att
behova planera korstriackor i relation till laddstolpar utan féredrog en dieseldriven lastbil,
medan det idag finns en efterfrdgan pa detta. I en tid dér forandringar sker allt snabbare &r
det avgorande for Scania kunna forutse och méta framtida behov for att behélla sin
konkurrenskraft. Det dr darfor viktigt att foretaget ser bortom de redan existerande
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kundbehoven, eftersom detta kan hindra upptédckten av nya teknologier eller
affarsomraden. Likt teorin som innovators dilemma tar upp, kan ett for starkt kundcentrerat
innovationsarbete, dér organisationens struktur vill tillfredsstélla behov pa etablerade
marknader, utgdra hinder for arbete med radikala innovationer. Dirtill séger teorin att icke
existerande marknader inte kan analyseras, vilket innebér att Scania inte kan fatta beslut
om framtida innovationer enbart baserat pd nuvarande kundkrav. Att vara kundcentrerad ér,
enligt teorin, viktigt for ett foretags dverlevnad. Daremot 4r det ocksa avgorande att ha en
langsiktig strategi som inkluderar att identifiera och utforska potentiella behov och
marknader som dnnu inte dr synliga idag.

Sammanfattningsvis visar studien att Scania har utvecklat en funktion for att analysera
framtida marknader, men har svarigheter med att utvérdera potentiella konkurrenter utanfor
befintliga marknadssegment. Scania behdver fortsatt utveckla sin formaga att se bortom
existerande kundbehov for att kunna méta framtida efterfrdgan och forbli
konkurrenskraftig.

5.2 Reflektion av det konstruerade analytiska ramverket

I detta avsnitt besvaras studiens syfte genom en reflektion om anvdndningen av det
ramverk som har utvecklats i rapporten, samt vilket virde det har tillfort. Det utforskas
varfor enbart anvdndningen av MIS som ramverk inte dr tillrdckligt, varfor klassisk
innovationsteori ensam inte racker, samt vilka fordelar och nackdelar som uppstar genom
att kombinera dessa.

I samband med en allt mer globaliserad vérld, behdver aktorer arbeta tillsammans mot
gemensamma mal for att uppna en fullskalig effekt, vilket kréver det systemtink som MIS
presenterar. Samtidigt leder globaliseringen till att foretag blir allt mer konkurrensutsatta
och behover fokusera pa att behalla sin marknadsstéllning vilket kraver fungerande och
lénsamma innovationsprocesser. For att investeringar 1 innovationer ska ge maximal nytta
for ett foretag, kravs en medvetenhet om styrkor och svagheter i innovationsprocesser,
vilket den klassiska innovationsteorin tillhandahaller.

Syftet med att utveckla ett teoretiskt ramverk som kombinerar bade klassisk
innovationsteori och MIS var att skapa en metod for att pa ett mer nyanserat sétt utvirdera
foretags innovationskapacitet. Genom att kombinera de tv4 tillvigagangssitten &mnade
rapporten till att dra nytta av deras individuella styrkor och komplettera deras
begrinsningar. MIS-ramverket utgor ett verktyg for att analysera Scanias
innovationsverksamhet ur ett makroperspektiv, genom att belysa foretagets relationer till
sin affarsmiljo och dess formaga att anpassa sig till externa fordndringar. De klassiska
innovationsteorierna kompletterar makroperspektivet med ett mikroperspektiv som istéllet
beskriver strategier for hur foretag kan frimja internt arbete med radikala innovationer.
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5.2.1 Varfor Kklassisk innovationsteori ensam inte ér tillracklig for att
utvirdera radikal innovation

Att endast utfora en analys baserad pé klassisk innovationsteori kan vara otillrdckligt for
att forstd och utvérdera foretags forméga att bedriva radikal innovation, framforallt vid
analys av stora och branschledande foretag med betydande inflytande pa samhéllet.
Sambhillet paverkar riktningen pé de innovationer som Scania bedriver, men samtidigt har
foretag som Scania tillrdckligt hog grad av inflytande for att i sin tur paverka riktningen av
forandringen och samhéllets instéllning till detta. Scania bor dérfor inte analyseras som en
isolerad enhet utan snarare som en del av ett komplext system av aktdrer som paverkar,
och paverkas av Scanias verksamhet. En av de viktigaste aspekterna som kan ga forlorad
vid anvédndning av klassisk innovationsteori dr bristen pa ett systemperspektiv. Dessa
teorier tenderar att fokusera enbart pa interna processer inom en organisation utan att
nddvindigtvis ta hinsyn till det storre system den ingdr i.

Trots att den klassiska innovationsteorin kompletterats med ett systemtidnk, har potentialen
att analysera utifrdn ett fullstindigt systemperspektiv inte utnyttjats fullt ut i denna analys.
Detta beror pd att de dvriga aktorerna 1 systemet inte har utvéirderats frdn nagot annat
perspektiv dn deras effekt pd Scania. Analysen dr baserad pd enbart Scanias utmaningar,
och dven om dessa dr sammankopplade med manga dvergripande samhéllsmal, skulle
integration av fler perspektiv och aktorer ytterligare forbéttra forstaelsen for Scanias roll i
ett system.

Ett av de problem som skulle uppsta genom att endast utviardera Scania utifrin klassisk
innovationsteori &r att ett av Scanias overgripande mal inte skulle fa lika stort fokus i
analysen. Problem- och losningsdiagnosen visade att foretaget har en tydlig vision och
ambition att bidra till en héllbar omstéllning av transportsektorn. Denna vision stracker sig
bortom att bara maximera vinst eller effektivitet och inkluderar ocksa miljoméssiga och
samhdlleliga hdnsynstaganden 1 verksamheten. Genom att endast tilldmpa klassisk
innovationsteori skulle inte foretagets bredare mal och vision fullt ut reflekteras. Utan detta
perspektiv och forstielse for varfor Scania innoverar hade inte det tidigare avhandlade
fokusomradet innovationsincitament kommer utifrdn identifierats. Ett for stort fokus pé
befintliga kundsegment och inldsningen i ett modulsystem hade varit mojligt att identifiera
utifran enbart klassisk innovationsteori. Men utan att identifiera avvikelser mellan Scanias
mal och deras innovationsprocesser hade analysen inte visat att det underliggande
problemet egentligen handlar om incitamenten 1 foretaget, vilket 1 sin tur ar kopplat till
strukturella problem likt modulsystem och for stort kundfokus. Darfor hade behovet av att
omprova vissa centrala komponenter i foretagets strategi, atminstone om malet dr att vara
radikal, blivit forbisedda om enbart klassisk innovationsstrategi hade anvints.
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5.2.2 Varfor MIS ensam inte ir tillricklig for att utvirdera radikal
innovation

En viktig del av analysen 1 denna rapport dr Scanias forméga att innovera radikalt utifrdn
deras mal. Att endast anvinda MIS skulle ha begrédnsat forstaelsen av Scanias verksamhet
eftersom MIS framst fokuserar pa att analysera ett natverk av aktdrer och institutioner for
att uppna samhéllsmal. Ramverket &r inte utformat for att utvardera enskilda foretag och
deras specifika utmaningar och mojligheter.

Scanias framgang beror inte bara pa férmagan att innovera radikalt genom att interagera
med andra aktorer utan ockséd av dess konkurrensposition, I[6nsamhet och férmaga att
hantera risker och utmaningar inom sin bransch. Dessa faktorer &r av stor vikt och méste
alltid tas i beaktning nir foretag analyseras. Aven om Scania uttryckligen strivar efter att
fordndra samhéllet, genom att exempelvis leda hdllbarhetsomstéllningen, gar det inte
bortse fran att detta mal inte 4&r mdjligt att uppnd om foretaget inte dr 1onsamt. Utan
virdeskapande finns varken forméga eller incitament att bedriva foretagsverksamhet, och
att bortse fran detta vid utvirdering av Scania skulle innebéra en stor begrénsning.
MIS-ramverket utgér inte fran forutsattningen att ett specifikt foretag ska overleva, utan
istillet utgér det fran hur innovationslosningar utvecklas for att uppna mal oberoende av
aktorers overlevnad. De slutsatser som tas fram med hjélp av MIS méste kunna vigas mot
huruvida det verkligen &r relevant for Scania och dess l16nsamhet. Vid anvéndning av
endast MIS finns det en risk att ndgot som &r centralt for lonsamheten i ett foretag
ifragasitts. Utifran ett foretagsperspektiv blir detta problematiskt eftersom foretag ér
beroende av lonsamhet for att existera. Detta resonemang dr dock endast relevant om det
inte finns en 16sning som integrerar bade 16nsamhetsperspektivet och arbetet med
utmaningen. | analyser av foretag ar det alltsd formagan att kunna anpassa organisationen
till radikala forandringar, utan att det gér ut 6ver foretagets viardeskapande, som utvérderas.

Vidare tillhandahéller klassisk innovationsteori konkreta strategier for hur
innovationsarbete bor bedrivas 1 praktiken, vilket MIS saknar i samma utstrackning. Vid
analys av ett foretag, dir syftet bestdr av att utvirdera existerande innovationsprocesser
och potentiella forbattringsomraden for dessa, dr det av intresse att utfora en jamforelse
med konkret teori. De framgangsfaktorer och barridrer som presenteras i avsnittet som
avhandlar innovationsteori utgor ett verktyg for att identifiera specifika framgéngsrika
samt bristfdlliga processer i Scanias innovationsarbete, ett perspektiv som inte aterfinns 1
MIS.
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5.2.3 For- och nackdelar med att kombinera klassiska innovationsteori
med MIS

Genom att kombinera MIS med klassisk innovationsteori utvecklades ett verktyg for att
analysera och forsta Scanias formaga att driva radikal innovation och ddrmed moéta
samhillets utmaningar. Dock medfor denna kombination bade fordelar och nackdelar som
ar viktiga att viga mot varandra.

En av de framsta fordelarna med att kombinera MIS med klassisk innovationsteori var att
det mojliggdr anviandningen av en ny metod fOr att analysera innovationer dven pa
foretagsniva. Genom MIS erhalles ett systemperspektiv som tidigare frimst applicerats pa
samhdllsniva, vilket skapar en mojlighet att forstd hur Scania interagerar med och paverkas
av sitt omgivande system. Samtidigt tillater den klassiska innovationsteorin fokus pa
viktiga interna faktorer sdsom konkurrenskraft och ledarskap. Kombinationen ger alltsa en
utvidgad bild av foretagets radikala innovationsforméga utan att ga miste om viktiga
element for att behalla konkurrenskraft. Detta tillvigagangssitt ledde dven till att befintliga
teorier far ett nytt anvindningsomrade. De klassiska innovationsteorierna som tillimpas pa
individuella foretag och organisationer kan appliceras pa ett nytt sitt och teorin bakom
MIS fér ett nytt anvindningsomrade i analys av specifika foretag.

Dartill medfor kombinationen av MIS och klassisk innovationsteori vissa nackdelar. En av
dessa dr att vissa aspekter av den klassiska teorin som inte effektivt kan integreras med
MIS riskerar att falla bort ur det teoretiska ramverket. Exempelvis fér vissa faktorer
kopplat till ambidextri, som praktisering av ambidextri pd individniva, inte lika stor plats
jamfort med om teorierna anvénts i analysen utan koppling till MIS. Det &r troligt att
urvalet av innovationsteorier, samt vad som inkluderats fran dessa, paverkats av
MIS-funktionernas innehall. Detta problem har hanterats genom att centrala faktorer fran
teorin som inte aterfunnits 1 den initiala beskrivningen av funktionerna i MIS, har adderats
och expanderat funktionernas betydelser for att bittre anpassas till analys av
foretagsspecifika fall. Daremot kvarstar ett bortfall av teori i de fall da faktorer som endast
nidmns 1 en teori och inte stimmer verens med de beskrivningar som gjorts av MIS, som 1
fallet med ambidextri pa individniva.

En positiv aspekt med att de klassiska innovationsteorierna tillats ingd i en funktion fran
MIS-ramverket, dr att dvergripande analysomraden identifieras. Till f6ljd av detta blir
analysen mer strukturerad, samtidigt som en tydlig jimforelse mellan de olika teorierna
kan utforas inom samma analysomrade. Denna jimforelse ger en heltickande och
sammanvégd bild av de olika teorierna och tillater dven identifiering av potentiella
motsédgelser bland de olika framgéngsfaktorerna och barridrerna.
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Avslutningsvis resulterade ramverket, trots dess begransningar, i ett verktyg for att
analysera strategiska mdjligheter och utmaningar for foretag utan att endast fokusera pé
konkurrens och 16nsamhet eller ett samhillsperspektiv. Genom att arbeta med ramverket
behover inte det ena utesluta det andra och formégan att innovera radikalt ur bada
infallsvinklar kan analyseras simultant.

5.3 Framtida studier

Resultatet fran denna rapport har gett forslag pa hur Scania kan utveckla sitt arbete med
radikal innovation, men bor utvecklas ytterligare for att ge en mer heltickande bild. I
intervjustudien jamfordes innovationsprocesser fran olika avdelningar med varandra och
relaterades till teorin om framgéingsrika radikala innovationsprocesser. Analysen har dock
inte tagit hdnsyn till specifika avdelningars arbetssitt, utan jamforelsen har gjorts i bredare
termer som &r relevant for hela Scanias verksamhet. Att mer ingdende analysera hur
specifika avdelningar kan forbéttra sitt arbete med radikal innovation hade dérfor varit ett
komplement till denna studie dé specifika processer och specifika funktioner hade kunnat
f4 mer anpassade rekommendationer.

Till f6ljd av studiens omfang har inte samtliga avdelningar och lander i verksamheten
kunnat omfattats. Det bor undersokas vidare om intervjustudiens resultat och
rekommendationer ar tillimpbara for hela Scanias verksamhet. En studie som undersoker
andra avdelningar skulle darfor bidra med ytterligare perspektiv som nyanserar resultatet
av denna studie.

Ett ytterligare forskningsomrade dr anvindningen av MIS-ramverket. I denna studie
applicerades ramverket tillsammans med klassisk innovationsteori pd ett foretag, vilket &r
ett nytt satt att tillimpa ramverket. Med detta sagt finns det andra sitt att modifiera och
anpassa det analytiska ramverket, vilket hade kunnat ge andra resultat. En strukturanalys
som inkluderat ett mer omfattande systemperspektiv, dar &ven utomstdende aktorers
perspektiv funnits med, hade gett en tydligare bild av hur ett enskilt foretag kan paverka
eller paverkas av innovationssystemet. Att utoka systemet, till ett ndtverk dér analysen av
aktorer genomfors utifrdn ett perspektiv som inte dr begrénsat till en enskild aktor, hade
belyst fler beroenden och faktorer som paverkar arbetet med radikal innovation pé Scania.
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6

Slutsatser

Baserat pa diskussionen dras fyra slutsatser som besvarar fragestillningen: Hur kan Scania
forbdttra sitt arbete med radikal innovation? Slutsatserna presenteras nedan.

Scanias organisation ir utformad for att arbeta med inkrementella innovationer.
Denna slutsats dras till f6ljd av foretagets riskminimerande arbetssatt,
utvdrderingsmodeller som gynnar inkrementella innovationer, samt hur
organisationsstrukturen ir utformad. Vid arbete med radikala innovationer &r det svart att
pa forhand forutse vilket utfall innovationen kommer att fa. Vill Scania bli ledande inom
radikala innovationer maste foretaget tillata arbete med osékra utfall och initialt lag
avkastning. Det krivs fordndring i foretagets kultur, beslutsprocesser och dess
utviarderingsmodeller. For att korrekt bedoma det verkliga vérdet av radikala innovationer
bor en helt separat utvarderingsprocess etableras.

Scania behover bli bittre pa att samarbeta med andra foretag. Scania har historiskt
sett varit duktiga pd att upprétta samarbeten med externa aktorer. For att lyckas med
radikal innovation behdver Scania motarbeta strivan efter ensamrétt och helt franga inte
uppfunnet hdr-syndromet. Om Scania vill bidra till att utveckla storskalig radikal
innovation kréavs det att expertis, teknik och idéer kan utbytas och utnyttjas oberoende 6ver
foretagsgranser. Detta dr inte mojligt om projekt halls under ensamritt, sarskilt inte om
instillningen till nya idéer pdverkas av ett tankesétt ddr idéer som inte hdrstammar internt
missgynnas.

Scanias incitament for att innovera kommer utifrin, snarare in inifrin foretaget.

Det finns ett antal olika begridnsningar for Scanias forméga att innovera radikalt nér
incitament for innovation kommer utifran, vilket uppstatt till f6ljd av avsaknaden av
interna incitament. Nér Scanias innovationsarbete drivs av externa faktorer snarare dn
interna, kan detta leda till en begransning i foretagets forméaga att bedriva radikal
innovation. Om Scanias mal skulle vara att bli ledande inom radikal innovation innebér det
att incitamenten fOr att innovera inte endast kan komma frdn samhillets och kundernas
patryckningar. Det méaste dven finnas tydliga incitament som stracker sig utanfor
omvdrldens krav for att ligga 1 framkanten nér det géller radikal innovation. Foretagskultur,
ledarskap och incitamentsstrukturer maste dirmed fordndras i en riktning som skapar
legitimitet och uppmuntran for innovationsarbete.
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Scania saknar forméga att arbeta mot icke existerande marknader. Denna slutsats
hérleds frin det faktum att existerande kundkrav styr innovationsverksamheten, samt att
processer for att utveckla innovationer som inte har en uttryckt efterfrdgan saknas. Scania
behover utveckla lika tydliga tillvigagéngssatt for att utviardera framtida marknader som
det i dagslédget finns for befintliga marknader. Scania Innovation Factory och strategin med
framtidsscenarier arbetar till viss del med detta, men det ar tydligt att det inte finns en lika
etablerad struktur for att utvirdera icke existerande marknader som for befintliga. For att
tillgodose framtida efterfragan innan denna kan maéttas av konkurrenter behdver en sadan
struktur upprittas och implementeras i alla delar av verksamheten.

Utifrén slutsatserna framgér det att Scania behdver gora stora fordndringar om foretaget
ska bli ledande inom radikal innovation. Det traditionella arbetsséttet och den
foretagskultur som genomsyrat foretaget under manga ar kommer att behdva forandras i
syfte att uppné detta. Det inkrementella arbetsséttet, som varit en lonsam affarsmodell for
Scania, kommer att behdva fordndras for att gora plats at radikalt innovationsarbete. En
omstdllning 1 denna storlek skulle kunna dventyra foretagets varumérke och kundbas,
vilket vicker fradgan om det verkligen ar fordelaktigt for ett sa etablerat foretag som Scania
att vara ledande inom radikal innovation. Ska Scania stréva efter att vara ledande inom
radikal innovation eller ska de fortsitta att ligga 1 framkant nér det géller att tillgodose
omvdrldens krav och efterfrdgan? Svaret pd fragan stricker sig utanfor ramarna for denna
rapport, men om maélet dr driva radikal innovation bidrar denna studie med riktlinjer for en
omstdllning.
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Bilagor

I detta avsnitt presenteras bilagor som anvénts i arbetet.

A. Intervjuguide

Intervjuerna i arbetet utgick fran ett antal huvudfragor som presenteras nedan. Ytterligare

fragor valdes ut beroende pé intervjuobjekt och foljdfragor stélldes.

Inledande fragor

1.

kW

Hur ldnge har du arbetat pa Scania?

Vad motiverar dig till att arbeta med innovation?

Beskriv kortfattat dina arbetsuppgifter och din avdelning pa Scania.
Vad ér radikal innovation for dig?

Vad anser du att Scanias frimsta mal med att innovera ar?

Vilka radikala innovationer arbetar ni med eller bemoter ni just nu?

Innovationsarbete

1.

NSk

Hur skulle du beskriva Scanias foretagskultur och hur den genomsyrar den dagliga

verksamheten?

Hur tycker du att man ska arbeta med kreativitet och hur arbetar scania med
kreativitet?

Hur hanteras skepsis mot forédndring fran medarbetare, teammedlemmar och
overordnade?

Hur uppmuntras anstéllda till att innovera?

Hur hanteras nya idéer fran anstéllda?

Ser du nédgra hinder for kreativitet och innovation i Scania idag.

Hur vél tycker du att Scania prioriterar mellan inkrementella kontra radikala
fordndringar?

Kan du uppskatta ungefar hur manga procent av humana och monetéra resurser
laggs pa inkrementella vs. radikala innovationer?

Samarbeten

AN

Finns det samarbeten med akademiska institutioner?

Hur ser samarbeten och/eller interaktioner ut med andra foretag?

Hur arbetar Scania med startups och vilka fordelar och risker ser du med det?
Skulle du kunna uppskatta hur resurser allokeras till olika start-ups?

Om de dr externa eller startade genom Scania?

Hur fungerar relationerna med andra externa aktorer (kunder, leverantorer,
samarbetsforetag)?

a. Hur hanterar man olika syner pa t. ex. hdllbarhet som ex. mellan Scania och

samarbetspartners?
1. Finns det fall dar Scania vill fordndra vissa beteenden?
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Utbildning och kompetensutveckling
1. Hur arbetar ni och hur ofta arbetar ni med kompetensutveckling inom er
verksamhet?
2. Hur hanteras kunskap/lirdomar fran slutférda innovationsprojekt?

Omviérldsanalys - Arbetar du med marknadsundersdkningar, extern feedback, reaktioner
marknadssigaler?
1. Arbetar ni med marknadsundersdkningar, hur stor vikt liggs pd informationen fran
dessa?

2. Hur reagerar ni pa extern feedback och marknadssignaler?
3. Vilka ér de storsta politiska problemen Scania star infor idag?
4. Vilka mojligheter och risker ser du med de trender som finns 1 samhéllet idag?
5. Hur identifierar man dessa trender 1 verksamheten och hur agerar man pa de?
6. Ar Scania med och skapar trender som forindrar samhéllet?
7. Jobbar Scania med att aktivt forandra kundbetéenden?
Ledarskap
1. Vilka egenskaper tycker du ér viktigast hos en ledare som driver

innovationsprojekt?
2. Hur tycker du att en ledare ska kommunicera vision till sina medarbetare?
a. Vad dr Scanias visioner och virderingar enligt dig?
3. Hur ser beslutsprocessen ut gillande om ett projekt ska genomforas eller inte?
4. Tycker du att Scanias organisationsstruktur eller processer dr utformade for att
stodja snabba forédndringar?
5. Hur skapar Scania legitimitet for sina innovationer?
Finns det ndgon annan inom er organisation som du tror hade varit bra for oss att intervjua?
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B. Strukturanalys

En forstorad bild av strukturanalysen i figur
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