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LEADING INNOVATION -
INNOVATIONSLEDNING

En nationell agenda for organisering och ledning
av och for innovation

Foljande rapport beskriver ett arbete som pagatt under perioden augusti 2012-maj 2013. Ar-
betet har varit ett samarbete mellan en rad forskare fran svenska larosaten som med finan-
siering fran Vinnova haft mojligheten att analysera sitt eget forskningsomrade, forsta vilka
utmaningar mottagarna for forskningsresultaten star infor och definiera strategiska forslag for
framtiden. Arbetet har organiserats av det nationella forsknings- och férandringsprogrammet
PIEp och av forskningsinstitutet IMIT och har skett i samarbete med en rad féretag och orga-
nisationer. Arbetet och de resulterande forslagen bygger hos samtliga aktérer pa insikten att
organisering och ledning av och fér innovation ar avgérande for att sakerstalla att de resurser
foretag har i form av kunskap, teknologier, kontakter och kapital realiseras till faktiska resultat
och framsteg som ger organisationerna konkurrenskraft och darigenom sakrar deras langsik-
tiga 6verlevnad. Arbetet har genomsyrats av visionen att

dkad kunskap om och férmdga till ledning och organisering

av innovation skapar majligheter fér organisationer

pa den svenska arbetsmarknaden att nyttja sin fulla

innovationspotential.
Rapporten beskriver resultaten av arbetet och slutar i en handlingsplan for framtiden. Denna
handlingsplan foreskriver ett nationellt samarbete kring kunskapsbildning och nyttiggérande
av kunskap om organisering och ledning av innovation dar vi sarskilt beskriver behovet av
en 6kad FORSKNINGSEXCELLENS relaterat till en rad kritiska kunskapsomraden, en PROFES-
SIONALISERING av innovationsledning som yrke, vilket forutsatter utbildningsinsatser och en

samordnande funktion for kravstallande och resurssattning pa bade forskning och férandring,
samt ett svenskt INSTITUT for innovationsledning.

Institute for
Management of
Innovation and
Technology

Sofia Ritzén Mats Magnusson
PIEp IMIT

VINNOVA
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INLEDNING

Framtiden bestar standigt av en kombination av oanade méjligheter och avgérande utmaning-
ar. Forandring och utveckling &r bade ledord och konstanta tillstand. Innovation &r i samman-
hanget bade en orsak till och en effekt av manga av de férandringar som sker.

Det fortlépande behovet av utveckling ar - sin sjalvklarhet till trots - inte latt och méter inte
alltfor sallan bade individuellt och organisatoriskt motstand. Det tycks bade bekvamare och
sakrare att avsta och i stéllet forbli kring det som fungerat sedan tidigare. | motstandet finns
ofta valda delar forsiktighet, okunskap och ovilja till risktagande.

Behoven av utveckling illustreras bade i det lilla narliggande som i stora férandringar inom oli-
ka dvergripande sociala och politiska skeenden. | motet mellan dessa trender skapas allomfat-
tande globala samhallsforflyttningar som radikalt férandrar forutsattningarna fér manniskors
och foretags sociala, kulturella, ekonomiska och miljomassiga agerande. Forflyttningar som
direkt och indirekt paverkar individer och organisationer. Dessa trender skapar darmed avgo-
rande behov av férandring samtidigt som de andrar spelregler och grundférutsattningar for
hur vi leder och organiserar foretag och organisationer. Till detta maste det ovillkorliga kravet
pa anpassning till en hallbar utveckling laggas. Forandringar i ekosystemet ar an mer absoluta
an de sociala och politiska.

Atskilliga av de férandringar vi ser i samhallet, industrin och miljén &r resultat av innovationer
och likasa skapar forandringarna nya behov av innovationer. Det ar innovationskraften hos
foretag och individer som skapar l6sningar pa manga av de problem som samtiden star infor.
Innovationsformagan har kommit att bli ett livselixir for framtiden och den kraft som mojlig-
gor utveckling och framgang. Den 6vergripande fragan vi staller oss ar vad som kravs av vara
foretag, organisationer och anstallda for att lyckas, sa att Sverige dven i framtiden kommer att
vara en framstaende innovationsnation? Detta ar en fraga som bero6r alla, men i synnerhet de
som i sina arbeten har till uppgift att leda och organisera pa ett satt som realiserar individers
och organisationers inneboende innovations- och forandringskraft.

Med avstamp i de férandringar och utmaningar som samtidens foretag i Sverige och organi-
sationer star infor kommer foreliggande rapport presentera ett antal kunskapsomraden inom
ledning och organisering av innovation, med pétagliga utvecklingsbehov. Aven aktiviteter som
syftar till effektiv anvandning av befintlig och ny kunskap om innovationsledning kommer att
presenteras. Rapporten avslutas med en handlingsplan syftande till att utifran presenterade
utmaningar och kunskapsomraden ge en samlad bild av den kunskap och de aktiviteter som
maste utvecklas, av vem och med vilket syfte.

Handlingsplanens yttersta syfte Gr att forstarka
innovationsledningens position i Sverige som ett strategiskt
kunskapsomrade med praktisk relevans och se till att 6kad
kunskap om och férmdaga till ledning och organisering

av innovation skapar mdajligheter for organisationer

pd den svenska arbetsmarknaden att nyttja sin fulla
Innovationspotential.
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Arbetsgang

Genomgripande fragestallningar for arbetet med agendan har varit: Vilka &r utmaningarna i
innovationsledningens forskning och praktik och var ska fokus riktas for att skapa basta villkor
for innovation, tillvaxt och valstand i framtiden? Ledarskap och organisering ar avgérande,
men pa vilket satt kommer dessa att vara annorlunda i framtiden? Vilka kopplingar ser vi mel-
lan beskrivna utmaningar och identifierade kunskapsomraden, vilka luckor behover fyllas och
vilka aktorer behover vara delaktiga for att basta resultat ska uppnas?

Leading Innovation - som vuxit fram genom samgdendet mellan tva strategiska agendor fran
PIEp och IMIT - identifierade tidigt styrkan av en 6vergripande dialog med ytterligare agendor.
Leading Innovation har darfor under arbetets gang fort en bred dialog med ett antal agendor,
se Bilaga 1.

0WORKSHOP

“Vara steget “Vilka ska vara
fore kunden” vara partners”

9 UTMANINGAR
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Denna breda dialog har bidragit med kompletterande fragestallningar till arbetet och en tyd-
ligare insyn i olika branschers behov av forstarkt innovationsledning och 6kad innovations-
formaga. Dialogen med ledarskapsagendan bor sarskilt lyftas fram eftersom den bidrog till
identifiering av nedan namnda utmaningar och - med utrymme for olika formuleringar - en

delad vision i arbetet och liknande perspektiv pa framtida utvecklingsbehov.

For att erhalla information fran innovationsledningens teori och praktik har representanter
fran akademi och naringsliv deltagit i agendaarbetet. Forskarrapporter med avgoérande un-
derlag for ledning och organisering av innovation har tillsammans med workshops samt ett
flertal intervjuer med nyckelpersoner fran naringslivet bidragit till att forstarka agendaarbetet
ytterligare. De foretag och universitet som har deltagit i dessa aktiviteter och star bakom agen-

daarbetet presenteras i Bilaga 1.
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FORETAGENS UPPLEVDA PROBLEM
RORANDE INNOVATIONSLEDNING

Vilka &r da de mest patagliga utmaningarna rérande ledning och organisering av innovation
som upplevs av foretag i Sverige idag? Utgdende ifran workshopresultat och ett flertal intervju-
er med personer som till vardags arbetar med innovationsfragor i olika organisationer har ett
antal problem identifierats. | figuren ovan illustreras detta utifran en av ett flertal workshopar
i agendaarbetet.

Foretag i Sverige ser idag en tydlig trend mot att de i hogre grad an tidigare formulerar och
implementerar strategier som ar otydliga eller rentav innehaller motstridiga budskap. Det
tydligaste exemplet pa detta ar behovet av att samtidigt na hoga nivaer av effektivitet och
innovation och pa sa satt exponera organisationen for tva olika budskap istallet for ett otvety-
digt mal. Att hantera detta framstar for flera som en kommunikationsfraga, dar ledare maste
gora bada budskapen trovardiga. Vissa lyfter fram att detta kan vara en generationsfraga och
att aldre generationer foredrar starka ledare som pekar ut en tydlig riktning, medan yngre
anstallda inte har motsvarande behov. Paradoxen kommer sig ocksa av att tidigare kunskap
inom ledning och organisering har forhallit sig till ett effektivt utvecklingsarbete dar man idag
ser att innovation ar sa mycket mer &n det som ryms inom organisationens forskning- och/
eller utvecklingsdel och att kunskapen om praktiska I6sningar for ledning av just innovation
helt enkelt ar otillracklig. Organisationer har utformats for att I16sa specifika problem och for
detta andamal har det skapats systematiska monster och mal som de anstallda ska folja och
uppfylla. | agendaarbetet framkommer det att foretagen starkt upplever att nagot nytt har
intraffat och den gamla ordningens perspektiv pa management, strategi och styrning ar inte
langre ensamt radande.

Ett tydligt exempel pa motstridiga krav som lyfts fram ar kort- och langsiktighet. Det framhalls
att dagens bonussystem for foretagsledningar inte langre verkar funktionella da de endast i
mycket begransad omfattning tar langsiktig uppbyggnad av konkurrensformaga i beaktande.
Har kravs nya mekanismer som skapar rimliga incitament for foretagsledningar att aktivt en-
gagera sig i innovationsfragor och foretagsutveckling bortom den egna karriarens slut. | foreta-
gen efterfragas incitament och arbetssatt som skapar en balans mellan satsning pa inkremen-
tella och radikala projekt och kunskap om hur man leder dessa. Ledarskap efterfragas som
stottar hogriskprojekt, att det ar tillatet att misslyckas och att ibland kora projekt vid sidan om
och en tilldtande kultur i FoU dar projekt inte far varderas bara utifran hur snabbt resultat kan
levereras. FOr att realisera strategier som inrymmer mer patagliga innovationskomponenter
behovs ett nytt och mer riskvilligt férhallningssatt som med en spelmetafor kan beskrivas som
ett skifte fran att spela for att inte forlora till att spela for att vinna. | detta sammanhang namns
ibland att aktiebolagsformen i detta avseende kdnns som en hamsko da den pa ett ibland pa-
tagligt satt paverkar riskvilligheten negativt, med formodad negativ effekt pa innovation.

En annan observerad utmaning ar den tilltagande mangfalden av innovationer. | innovations-
orienterade verksamheter i Sverige ser vi nu ett 6kat intresse for andra sorters innovationer
an de som ror produkt och process. | synnerhet drar affarsmodellsinnovationer till sig intresse
ochisin stravan att realisera dessa forsoker foretagen i vissa fall att skifta fran ett tydligt internt
perspektiv till ett mer externt sddant dar man koordinerar aktiviteter dver foretagsgranser.

En typ av affarsmodellsinnovation som fatt stort faste ar adderandet av nya tjanster till tidigare
erbjudna produkter. Detta mojliggor i manga fall att det blir mojligt med kunskapsférsaljning
och att foretag saledes 6kar mojligheterna att far betalt for sina specifika kompetenser. Medan
OEM-foretagen i allmanhet kommit l1angt i denna utveckling har nu turen kommit till underle-
verantorerna. Det forefaller dock betydligt svarare for dessa att 6ka tjanstekomponenten i sina
erbjudanden och 6ka kunskapsforsaljningen, da deras kunder inte nédvandigtvis vill acceptera
en sadan forandring.
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Som en foljd av stigande komplexitet i erbjudanden och hojda krav pa specialistkompetens
sker oundvikligen en tydlig utveckling mot att fler féretag ingar samarbeten for att gemensamt
ta fram nya produkter, processer, tjanster och affarer. For mindre och medelstora foretag ska-
par detta nya mojligheter da samarbeten ocksa éppnar upp mojligheter for att dela pa resur-
ser och saledes minska investeringsbordan. Samtidigt uppstar nya, hittills obesvarade fragor.
Hur ska sma och medelstora foretag bara sig at for att bedriva effektiv produktutveckling i
grupp och hur hanteras IPR i denna kontext. Den kunskap som behdvs om IPR finns i de flesta
fall inte tillganglig i dessa mindre foretag utan ar forbehallet ett fatal multinationella foretag.

I mindre industriféretag observeras ocksa en bristande férmaga att kommersialisera nya pro-
dukter och tjanster. Ofta ar foretagen ifraga bra pa att 16sa kunders problem, men de ar daliga
pa att salja l6sningarna till en bredare krets av kunder. Inte séllan kdnnetecknas ocksa de
mindre industriféretagen av en stark teknikorientering, medan de har otillrackligt fokus pa
kundens verkliga behov. Detta ar dock inte en bild som ar representativ for smaforetag gene-
rellt utan beskriver snarast mogna och lite dldre mindre foéretag. | nya foretag som drivs av en
stark entreprendrsanda finns istallet behov av att mote saljformagan med ett systematiskt ut-
vecklingsarbete och en langsiktig strategi att utveckla sina "kassakor”. Det visar som sa manga
andra observationer i foretagen att bilden ar komplex och att &ven da ménster uppenbarar sig
ar behoven i organisationer olika.

Ytterligare ett problem som uppmarksammas ar den begransade avknoppningen av nya fore-
tag fran befintliga verksamheter. Det verkar i mangt och mycket som om manga foretag alltfor
garna behaller nya affarer inom den egna organisationen, trots att detta i manga fall leder till
att det nyskapade inte kan utvecklas utifran sin egen logik utan tvingas falla in i den som rader
for den sedan tidigare etablerade verksamheten. Detta leder till att nya affarers fulla potential
inte nas. En springande punkt i denna problematik &r avsaknaden av skyddsnat for de individer
som faktiskt proévar sina entreprendriella vingar. Risken upplevs allt som oftast som alltfor stor
i forhallande till den mojliga uppsidan, vilket leder till att en del bra mojligheter aldrig testas.

Till trots for de senaste arens diskussioner om exempelvis frugal innovation, omvand innova-
tion, och innovation fér pyramidens bas forefaller dessa i de flesta fall inte ha lett till att foretag
i Sverige tagit sig an denna utmaning. Snarare verkar dessa typer avinnovation ses som skram-
mande och hotfulla for de etablerade affarerna da en del har potential att bli s.k. disruptiva
innovationer och pa sikt underminera dagens I6nsamma affarer. Svarigheterna for foretag i
Sverige att ta sig an dessa nya innovationer arr till en betydande del ett varumarkesproblem.
For marknadsledare som grundat sin position pa hogkvalitativa och teknikintensiva system-
produkter forefaller det sarskilt svart att utan negativa biverkningar lansera lagkostnadslos-
ningar med enklare teknologi under etablerade varumarken. Att helt avsta fran att gora sa
ar emellertid inte heller problemfritt da det ofta innebar att man inte tar upp konkurrensen
med nya foretag fran framvaxande ekonomier utan later dem véxa upp till starka framtida
konkurrenter. Vissa foretag i Sverige har forsokt I6sa detta med hjalp av multipla varumarken
och modulara produkter. Dessa l6sningar mojliggor i hdgre grad en kombination av extern dif-
ferentiering av erbjudanden och intern standardisering av komponenter, system och moduler,
men skapar samtidigt nya utmaningar vad galler ledning och organisering.
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Manga foretag i Sverige har under det senaste artiondet byggt upp verksamheter i exempelvis
Kina och Indien, i avsikt att na ut till dessa stora marknader och samtidigt dra nytt av den till-
gang pa ingenjorskompetens och produktionskapacitet som de erbjuder. Kalkylerna fér den-
na omstallning fran verksamhet i Sverige till utlandsk sadan ar emellertid inte alltid smartfri,
varken i termer av de uppnadda ekonomiska effekterna eller i form av marknadsframgangar.
Ett bekymmer som namns ar att de kalkyler som ligger till grund for verksamhetsflyttar ofta
underskattar de kostnader for koordinering och integration som tillkommer med en mer geo-
grafiskt distribuerad organisation. Till detta ska i atskilliga fall laggas problem rérande IPR.

En hallbar forbattring innebar inte endast att vi anpassar oss efter en ny mer dynamisk mana-
gementordning eller efter nya marknaders behov utan ocksa att vi - vilket ar viktigt att notera
i sammanhanget - 6ppnar vara marknader for dem som vi vill rikta oss mot att vi tillsammans
tar ansvar for en hallbar utveckling. Inom denna émsesidighet ar det viktigt att handelsutbytet
inte enbart tar fasta pa ekonomiska utan ocksa pa de sociala, ekologiska och miljomassiga per-
spektivsom kravs for att en globalt hallbar social och ekologisk utveckling ska kunna realiseras.

Trots att det finns exempel pa verksamheter som med framgang hanterat flera eller t o m
manga av de utmaningar vi har identifierat i foretagen tycks manga av samtidens organisatio-
ner anda vara fangade i granslandet mellan den gamla och nya ordningens férhallningssatt.
Det tycks med andra ord vara svart att lamna massproduktionens paradigm och dess ensidiga
stravan efter strategisk passning. Samtidens féretag omfamnar inte verksamhetens granso-
verskridande férmaga och mojliggor inte heller i en tillrackligt bred omfattning den kontinu-
erliga strévan efter forbattringar och skapandet av nya kundvarden som idag &r sa viktig. Or-
ganisationens konkurrenskraft handlar inte langre enbart om laga kostnadsstrukturer, hogre
kvalitet etc. utan framforallt om att fortldpande etablera och utveckla nya unika férmagor till
gagn for foretagets utveckling. Formagan att leda och organisera mot hallbar forbattring fram-
star darigenom tydligt som framtidens innovationsutmaning. Agendaarbetet visar pa en stor
forstaelse av detta i de foretag som varit involverade - en forstaelse och vilja att géra grund-
ldggande forandringar. Det visar ocksa pa ett behov av att 6ka den praktiska kunskapen om
bade innehallet i férandringar (nya lednings- och organisationsmodeller) och hur férandringar
ska kunna motiveras och drivas. Denna praktiska kunskap maste stodjas ocksa av ny kunskap i
teorin. | nasta avsnitt foljer fem nyckelutmaningar som drivna av olika megatrender ligger som
ett raster dver svenska organisationers och féretags forutsattningar till innovation.
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NYCKELUTMANINGAR FOR
EFFEKTIVA OCH INNOVATIVA
ORGANISATIONER

Som framgar av féretagens upplevda problem framkommer en 6vergripande problematik av-
seende en mer komplex malbild, vilket leder till att de konfronteras med en rad fragor och
utmaningar. | manga avseenden &r dessa svara att méta da existerande teori och praktik inte
verkar racka till for att pa ett tillfredsstallande satt hantera utmaningarna, utan de maste san-
nolikt bemotas pa radikalt nya satt.

Toyota + Google = sant
Toyota anses av manga vara varldsledande i effektiv och resurssnal verksamhet medan Google
ofta lyfts fram som ett féredéme i termer av sin kreativitet och innovativa formaga. Den tid da
foretag under 1ang tid kan sta stabilt pa endast ett ben, antingen effektivitet eller innovativitet,
framstar emellertid som en svunnen era. Samtidens och framtidens krav ar tydliga. Foretag
maste i allt hogre grad kunna ikldda sig bada dessa roller - samtidigt. En granséverskridande
innovationsformaga byggd pa stravan efter kontinuerlig forbattring for organisationen eller
foretaget kraver en bred innovationsansats. En ansats som innefattar saval kontinuerliga
inkrementella forbattringar och 6kad effektivitet som det lekfulla, flexibla, experimenterande
sokandet efter ny kunskap som kan omvandlas till varde i form av innovationer. Avgérande
for framgang ar kapaciteten att kombinera dessa "exploaterande” och "explorerande” for-
magor. Detta star i skarp kontrast till dominerande forhallningssatt i sdval akademi som
naringsliv, dar betoningen pa enkelhet och tydlighet oftast dverskuggar mer omfat-
tande och komplexa ansatser. Detta medfor utmaningar for verksamheters organi-
sering och ledning inte minst nar det galler kombinationen av det som har benamnts
som den gamla och nya ordningens struktur. Det ar med bl.a. dessa perspektiv i
atanke som steg maste tas mot en ledning och organisering som kan hantera bade
verksamhetsstyrningens behov av en kontinuerlig stravan efter forbattringar och
skapandet av nya unika kundvarden. Detta kraver dock att vi éverger det domine-
rande tankandet inom ledning och organisering med fokus pa optimering genom av-

B

vagningar och balansering. Ny mark maste istallet brytas genom att vi skapar nya processer,
system och strukturer som gor det maojligt att 16sa upp tidigare uppfattade motsattningar,
spanningar och paradoxer och pa sa satt skapar mojligheter att na tidigare oanade kombina-
tioner av effektivitet och innovation.

Ett fullt spektrum av innovation

Traditionellt sett har innovation ofta setts som skapandet av nya produkter och processer som

genererar varde for kunder och andra intressenter. En avgorande komponent for detta har
ofta varit nagon form av teknikutveckling och foretags Forsknings- och Utveck-
lingsavdelningar har sdledes ofta haft en avgdrande roll i innovationsarbetet. Vad

& 2 vi idag ser ar att innovationsbegreppet successivt utvidgas och att denna utveck-
\glf‘ *4‘4, ling inte ser ut att avstanna. | 6kande grad skapar foretag och organisationer nya

Q () ; . - o
9 v\ /' 0@( varden inte bara genom att utveckla och tillampa nya teknologier i produkter och
s %, processer, utan i 6kande grad ocksad genom att skapa nya tjanster, marknader

och affarsmodeller. Ibland innebar detta att kunder erbjuds nya kombinationer av
produkter och tjanster, men ibland ar det revolutionerade istallet hur dessa pro-
dukter och tjanster erbjuds, genom inférandet av nya affarsmodeller. Implikatio-
nerna av detta ar pafallande langtgdende. Som en forsta implikation ser vi att det
ofta inte langre bor vara FoU-avdelningen som sitter i forarsatet for innovationsar-
betet. Nar innovationer ror sig fran att bygga pa flera smala exkluderande logiker
till en bred inkluderande logik krévs nya formagor som kan férsta och kombinera

13
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olika kunskapsomraden och &ven tillampa konstruktiva designmetoder pa afférer, inte bara
pa produkter och processer. Denna typ av innovationsformaga skapas genom att granssnitten
mellan de olika produkt-, tjanste-, process- och affarslogikerna synliggdrs och hanteras. Det
kraver ny kunskap att leda och organisera de spanningar som uppstar i 6ppnandet och tydlig-
gorandet av dessa granser.

De senaste aren har 6ppen innovation lyfts fram som ett nytt arbetssatt med betydande po-
tential for att skapa innovationer genom att involvera individer och organisationer utanfér den
egna. Att i praktiken lyckas med att bedriva denna sorts gransoverskridande aktivitet har emel-
lertid visat sig innebdra betydande svarigheter och fa tydliga exempel star att finna i Sverige.
Problem som ofta uppstar ar t ex kopplade till IPR- och styrningsfragor och inom dessa finns
ett betydande behov av nya satt att leda och organisera.

Granser och granssattande ar en integrerad del av ledning och organisering av en verksamhet,
men kan trots detta innebéara problem nar fragor hamnar mellan olika gréanser och nar granser
ska overskridas. Informella natverk och personliga relationer ar exempel pa underlattande
faktorer i hanteringen av gransfragor utan sjalvklar placering i en verksamhets organisatoris-

ka landskap. Samtidigt &r det ocksa har - i det

- == ingenmansland som granser skapar - som
N ,'(‘ “ potentialen kanske &r som storst vad galler
i (A , fornyelse och innovation. Ett ledarskap som
MARKNAD | PRODUKTION I mARkNAD ! IproDukTiON|  konstruktivt hanterar granssattandets mojlig-
! ! ! 1 gorande och férhindrande funktion kommer
L -- - = \\’I’ - = \A' vara av ovarderlig betydelse i framtiden. Att
1S~ =7 “ ~=-=-" omvandla och omforma granser kommer att
I I, 1 vara en huvudstrategi for foérnyelse och inn-
FOU EKONOMI ! Fou | | exonowmi ! ovation i framtidens foretag och organisatio-
“ '\ 1 : ner. En viktig utmaning ar darfor att identi-
10 )_' _____ a fiera ett ledarskap som férmar bidra till just
Mitt foretag === detta.

Den inlarda varldsbilden forandras. Vi lever i en globaliserad varld dar konkurrensen 6kar kon-
tinuerligt och dven om de flesta idag pa en Overgripande niva ar medvetna om var den starka
ekonomiska utvecklingen sker har méjligheter och konsekvenser av denna kunskap annu inte
till fullo landat i vart medvetande. Vi talar om en ny ekonomisk varldsordning dar BRIC-lan-
derna tillsammans med andra utvecklingslander i Asien, Afrika och Sydamerika kommer att
fortsatta starka sin tillvaxt. Enligt OECD kommer 2030 merparten av varldens BNP att genere-
ras utanfor OECD landerna och redan 2018 forutspas BRIC-landerna tillsammans ha en hogre
ekonomisk output an USA. Ytterligare en forsvarande faktor for Sverige som innovationsledan-
de nation framover ar att FoU-investeringar i BRIC-landerna och manga andra framvaxande
ekonomier vaxer i takt med BNP-6kningarna och detta leder till att Sveriges absoluta andel
av varldens FoU-investeringar egentligen krymper radikalt. Att i ett sddant lage fortsatt hanga
kvar vid en innovationsverksamhet med ett snavt fokus pa ny teknologi forefaller 6desdigert.

Sverige har med undantag for finanskrisen 2008 - 2009 haft tillvaxt i ekonomin och i jamforelse
med andra lander dessutom genomfort en stark aterhdmtning och en kraftfull BNP-tillvaxt.
Sverige ar dock ett litet land med en begransad hemmamarknad och darmed aven starkt ex-
portberoende. Exportens betydelse som andel av Sveriges BNP har ¢kat fran cirka 30 % 1975
till dagens siffror pa cirka 50 %. For svensk export ar dock fortfarande Europa och i synnerhet
Tyskland samt Norge av stérst betydelse. Aven om den svenska exporten till de blomstrande
tillvaxtekonomierna okat kraftigt pa senare tid sa ar nivaerna fortfarande relativt blygsam-
ma i jamforelse. Tillvaxten i dessa ekonomier illustrerar tydligt Sveriges behov av att fortsat-
ta exportomstallningen under de kommande decennierna. Det ar viktigt att foretag i Sverige
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utvecklar nya marknadsandelar i de starkast vaxande ekonomierna och det galler bade inom
den traditionellt starka varu- som inom den snabbt vaxande tjansteexporten. Det bor i linje
med ovan aven papekas att det inte enbart ar foretag i Sverige som ska etablera nya produkter
for de nya marknaderna, utan vi maste ocksa plocka hem nya produkter till vara marknader
och salja dem har. Detta dmsesidiga utbyte staller nya krav och innebar aven en utveckling av
foretagens traditionella marknader och konsumenter.

Foretag i Sverige star darigenom infor stora utmaningar. Inte bara avseende strukturella om-
stallningar utan ocksa i sin stravan efter forstarkt konkurrenskraft. Den nya ekonomiska
varldsordningen paverkar foretagens fokus. Nya perspektiv avseende kundpreferen-
ser och foretags affarsmodeller, marknadsstrategier och investeringar ar ett maste.
) Den klassiska vardekedjan ar under utveckling och betydelsen av nya diffe-
k) ¥ rentierande faktorer har kanske aldrig var tydligare. De valkanda perspek-
¢ tiven gallande konkurrenter/konkurrensfordelar, substitut, leverantorer
och kunders forhandlingsstyrka kraver nya glaségon och férhallningssatt.
Inte minst avseende organisering och ledning. Forutsattningarna skiftar dess-
utom snabbt genom nya arbetskraftsvillkor, annorlunda kundkrav och for-
andrade - oftast - Overstatliga villkor och regleringar. Parallellt med detta
kommer de allt starkare kunderna tillsammans med marknadens breda in-
tressenter att stalla tydligare krav pa insyn och granskning av foretags verksam-
het. Foretagens spelregler ar inte langre desamma och behovet av eftertanke kring hur
dessa faktorer paverkar verksamheten ar hogst relevant.

Innovation for och av alla

Aven om kunskap i tilltagande grad lyfts fram som den viktigaste produktionsfaktorn i orga-
nisationer sa blir kunskap i sig sjalv paradoxalt nog samtidigt mindre avgorande for relativ
konkurrenskraft da sjalva kunskapen i minskande omfattning utgér en unik differentierande
tillgang och i hogre grad ar nagot som allt fler har mojlighet att finna och tillgodogoéra sig.
Det avgorande ar istéllet hur kunskapen anvands och vilken férmaga en verksamhet har att
tillgodogora sig och nyttiggéra bade internt och externt inhamtad kunskap. | en situation dar
kunskapsluckorna mellan olika aktérer blir allt mindre férskjuts konkurrenskraften till hur kun-
skapen och andra resurser kombineras och utnyttjas, vilket i allra hogsta grad ar en fraga om
ledning och organisering. Givet att innovationsarbetet blir allt mer mangfacetterat ar det tyd-
ligt att det maste bygga pa en bredare kompetensbas och att fler olika typer av medarbetare,
kunder, anvandare och partners blir relevanta aktorer i innovationsverksamheten. Det kan pa
dessa grunder havdas att det maste ske en utveckling av saval medarbetarrollen som vart satt
att leda och organisera arbetsplatsen.
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Innovation behover inte enbart breddas till att innefatta en bredare kompetensbas utan ocksa
ta steg mot att omfatta allt fler mottagare. Vi talar saledes inte langre endast om innovation
av alla utan ocksa for alla. Innovationer maste i takt med de Gvergripande omstallningar som
beskrivits enligt ovan ocksa ta steg mot att inbegripa sociala, ekologiska och miljémassiga di-
mensioner. Detta ar inte minst viktigt med tanke pa globaliseringen och den globala varlds-
marknadsstruktur som samtidens konsumenter, marknader och foretag lever i.

Denna utveckling ar avgérande for organisationens mojligheter att tillgodogora sig kunskap
och darmed aven dess férmaga till fornyelse och innovation. Fortfarande ar vi dock langt fran
de insikter om vikten av allas bidrag som vi skaffade oss inom kvalitetsomradet redan for
20-30 ar sedan och som ledde till en helt andrad syn pa kvalitetsarbete och aven helt nya an-
greppssatt. Motsvarande revolution av innovationsarbete mot nagot dar alla kan bidra och ar
gemensamt ansvariga ar bara runt hornet. Givet detta borde det vara en sjalvklarhet att alla
ska goras delaktiga i arbetsplatsens innovationsverksamhet, saval nar det galler utvecklandet
av nya produkter och tjanster som arbetssatt eller processer. Att lata alla vara med okar inte
bara allas mojligheter utan forstarker aven majligheten till framgang for specialisten genom
dennes utokade mojligheter att satta sitt arbete i ett anvandbart sammanhang. Ett fungerande
innovationsklimat maste omfatta delaktighet och engagemang fran hela arbetsplatsen. Det &r
en viktig byggsten i skapandet av en hallbar innovationsformaga och organisationers férmaga
att tillgodogora sig ny kunskap.
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KUNSKAPSOMRADEN FOR
FORSTARKT INNOVATIONSLEDNING

Vilka kunskapsomraden maste forstarkas for att organisationer och foretag i Sverige ska ges
forutsattningar att etablera en innovationsformaga i samtiden for framtiden? Nedan foljer en
presentation av ett antal kunskapsomraden avgérande for forstarkt och utvecklad innova-
tionsledning.

Innovationsformaga ar ett begrepp som inte aterfinns med en tydlig definition i teorin inom
ledning av innovation, och inte heller aterfinns som en definierad modell inom hypotesprov-
ning eller teoribyggande. Begreppet ar dock mycket anvandbart for att relaterat till praktiken
beskriva nagot man explicit behéver fokusera pa for att sakerstalla en langsiktig konkurrens-
kraft. | det sammanhanget star innovationsformaga for att en samlad férmaga att leda och
organisera innovation (innovationsledning). Innovationsledning beskrivs i litteraturen (inklu-
derat ett storre antal management-bdcker) som bestaendes av ett flertal olika komponenter
- att ha formaga att se till att dessa komponenter finns pa plats och kan anvéndas for att
verkligen realisera innovationer kan betecknas som innovationsformaga. Komponenterna ar
typiskt innovationsstrategi, innovationsprocess, en kreativ organisation, rutiner for omvarlds-
bevakning, matsystem, mm. Dock krévs en mer nyanserad bild for att verkligen forsta hur
denna formaga kommer pa plats i organisationer dar litteraturen ofta ar otillracklig och vag
och fran ett praktikerhall manga ganger upplevs som mycket abstrakt. Innovationsférmaga
maste forstas ur olika perspektiv och i olika dimensioner (t ex innovation som resultat och/
eller som process). Det &r en komplex utmaning att 6ka innovationsférmagan i en organisation
dar saval ny kunskap och modeller och tillvagagangssatt for kunskapsintegration i praktiken
behovs. Samtidens kontinuerliga omvarldsférandringar kraver utvecklad kunskap gallande
innovationsledning och dess betydelse for forstarkt innovationsformaga hos féretag och or-
ganisationer i Sverige. Utgdende ifran de identifierade utmaningarna for foretag och andra
organisationer i Sverige, samt djup kdnnedom om tillstandet i forskningen om innovation och
produktutveckling, utkristalliserar sig ett antal kunskapsomraden av fundamental betydelse
for framtida innovationsférmaga i Sverige.

Det finns en poang att betona att omradena i sjalva verket ar korskopplade, sa att ett omrade
utgor ett perspektiv som maste belysas inom ett annat omrade. T ex maste dualism belysas
relativt ledningssystem och matning relativt organisationsférandringar. Dessutom finns vissa
utmaningar som standigt maste beaktas med avseende pa de krav de stéller pa organisering
och ledning av innovation. En sddan utmaning ar Hallbar utveckling, som vi aktivt valt att inte
lagga som ett eget kunskapsomrade. Fragestallningar relativt hallbar utveckling paverkar or-
ganisering och ledning utifran alla de aspekter som kunskapsomradena belyser och att isolera
dessa till ett eget kunskapsomrade ser vi darfor inte som en fruktbar vag framat for att pa
allvar hantera denna genomgripande utmaning.
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De identifierade kunskapsomradena beskrivs nedan och aterfinns dven i mer utforliga beskriv-
ningar i bilaga 2.

Detta omrade fokuserar pa de formella medel
och verktyg som organisationer tillampar for styrning av sin organisation. Bilden av hur
matning anvands i foretag och organisationer maste nyanseras och utvecklas till att
inte bara mata resultat utan aven process dar det finns forskningsbaserade atgarder i
Sverige som vi kan bygga vidare pa. Det finns ocksa ett betydande behov av forskning
om matning av innovation pa process- och organisationsniva. Endast med en hogre
grad av objektiva matningar kan vi komma till insikt om kausala samband mellan olika
faktorer och innovationsresultat och pa sa satt komma bort fran en vida spridd syn pa
innovation som nagot icke-patagligt och individberoende. Detta ar en forutsattning for
mer systematiskt innovationsarbete och relaterade majligheter till fruktbart larande och
effektiv spridning, exempelvis genom standardisering och evidensbaserade modeller
och metoder. Den framvaxande internationella standarden (CEN/TS 16555-1 Innovation
Management) ar av sarskilt intresse i detta omrade.

For att inte missa mojligheter till innovationer och systempaverkan
finns det vidare anledning att starka den svenska kompetensen i IPR-omradet. Det
finns ett patagligt problem i industrin vad galler IPR i 6ppnare innovationsverksamhet
och detta ar som allra mest patagligt i mindre foretag. Det ska ocksa noteras att laget
pa svenska larosaten i detta omrade inte ser alltfor ljust ut. Ledande forskare inom IP
management gar inom kort i pension och atervaxten ar starkt begransad.

Analyser av organisationer som arbetar aktivt med att 6ka sin inno-
vationsformaga visar alltid omgaende att kulturen och klimatet ar nyckelfaktorer i ett
framgangsrikt innovationsarbete. Organisering och ledning av innovation faller tillbaka
pa de grundlaggande varderingarna och beteendena i organisationerna. Att definiera
forskning for detta ar centralt for den samlade kunskapsbildningen, sarskilt da vi ser att
ett dynamiskt forhallningssatt till omvarlden behdévs i organisationer och da forandring
ar norm. Omradet finns representerat i svensk forskning, med t ex konkreta analysverk-
tyg som resultat. Har finns ocksa ett utrymme att starkas och synas internationellt da
svenska foretag kan vara sarskilt intressanta med sin icke-hierarkiska kultur och tilldtan-
de attityd till att hantera klimatfragor.

Ett omrade som under en langre tid funnits pa
den svenska innovationsforskningskartan ar innovation i samarbete och natverk. Icke
desto mindre finns det behov av nya initiativinom detta falt. En kritik som kan riktas
mot forskningsfinansiarerna ar at de senaste arens insatser i mycket stor omfattning
riktats relativt okritiskt mot Oppen innovation sa som detta har definierats av enstaka
tongivande forskare. Har efterlyses en breddad syn pa vilka studier som kravs for att
hjalpa foretag och andra organisationer att omfamna de majligheter som finns i inno-
vationsverksamhet som dger rum pa mer distribuerade och granséverskridande satt. |
synnerhet kravs mer grundlaggande modeller och ramverk som nyanserar lednings-
och organiseringsbegrepp och gor dem tillampbara for att realisera innovationsmojlig-
heterna som finns i utrymmena mellan traditionella organisationer.

Har ses behovet av nya styrmekanis-
mer som kan ersatta eller komplettera dagens dominerande fas-grindmodeller, da de
senares tillampbarhet nar sina granser. Ett intressant exempel som bér studeras ar
anvandningen av agila metoder och arbetssatt utanfor deras traditionella mjukvaru-
doman. Indikationer finns pa att adoptionen av dessa inte har odelat positiva effekter,
i synnerhet pa innovation, och detta understryker ett behov av ny forskning. En annan
problematik kopplar till de ovan ndmnda omradena och den tkande dppenheten. Inte-



Programagenda - Leading innovation

grations- och koordineringsmekanismer som fungerar val i projekt med manga organi-
sationers deltagande ar onekligen behovligt och mycket utvecklingsarbete kvarstar for
att ta fram sadana.

»  Dualismer och motstridiga mdl. | takt med att organisationer forsoker hantera allt mer
komplicerade och komplexa foreteelser ar blir behovet av att samtidigt hantera para-
doxer, dualismer och motstridiga mal allt mer patagligt. Pa en mer grundlaggande niva
implicerar detta att tidigare modeller, som egentligen bygger pa ett trade-offparadigm
med rotter i1950-talet, inte langre ger oss tillfredsstallande |6sningar. Istallet maste vi
finna nya teoretiska modeller som accepterar inkommensurabiliteter och paradoxer
och klargor vad som avses med praktisk innovationsledning baserat pa dessa modeller.

»  Organisationsfordndring. For att forbattra insikterna och kunskapen om innovativa or-
ganisationer ser vi ett patagligt behov av mer aktionsorienterade forskningssatsningar,
dar organisationer aktivt experimenterar och dar dessa experiment pa ett effektivt satt
utnyttjas som testbaddar for organisations-, forandrings- och innovationsforskning.

Vi havdar inte att denna beskrivning av kunskapsomraden ar komplett, men genom deltagan-
de forskare och agendans natverk av deltagande foretag och dess nyckelpersoner har omra-
dena validerats saval praktiskt som teoretiskt.

Forskning i samverkan, fokuserad forskning

De forskningsbehov som beskrivs ovan utgar konsekvent fran en forskning i samarbete mellan
forskare och féretag och organisationer i samhallet. En empiriskt grundad forskning som byg-
ger pa aktuell praktik och den kunskap som innovationsaktorer besitter ar en kvalitetssakring
for att gora relevant forskning. Det ger ocksa forutsattningar for en tillampning av forsknings-
resultat i berérda organisationer utdver att vara grundlaggande data i nyttoinriktad forskning.
| flera av kunskapsomradena identifieras ocksa behov av nya former for forskningen utover
det nya innehall eller den nya riktning som specificeras. De nya former som forskare ser behov
av inbegriper samtliga en samverkan mellan aktoérer: mellan forskare och innovationspraktise-
rande organisationer och mellan forskare och forskare.

Dessutom finns det andra behov som har med form och struktur att géra: Forskarna i omradet
upplever att de inte har den kritiska massa som behdvs for att de ska kunna bedriva hogkva-
litativ forskning och forskarutbildning. Manga av de berérda enheterna har ofta en tung un-
dervisningsborda och universiteten och hégskolorna ser inte alltid forskningen i omradet som
lika viktig som grundutbildningen, med resulterande brist pa tid och medel fér forskning. En
annan pataglig problematik ar att de svenska forskarna tenderar att interagera huvudsakligen
med narliggande foretag av en pataglig storlek och bista dem med att I6sa deras aktuella pro-
blem. En effekt av detta ar att manga forskare frekvent byter forskningsomrade och detta gor
det givetvis svart for dem att ligga vid forskningsfronten. Fran féretagens horisont ser vi bade
att det ofta ar svart for mindre och mellanstora féretag att komma i kontakt med akademin
och att inte heller de storre foretagen vet vart de ska vanda sig med sina problem som tarvar
forskning, da universitetens sma enheter knappast ar synbara for externa parter. Férekom-
mande insatser for att nyttiggora kunskap ar dessutom begransade och fragmenterade. Det
ar svart for foretag och organisationer att hitta relevant och “forpackad” kunskap. Nyttiggéran-
deinsatser utgar i manga fall fran akademins logik och ar kopplat till pagaende forskning och
utgar inte alltid ifran foretagens behovsbild som mycket val kan handlar om tillagna sig redan
existerande kunskap.
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INNOVATIONSLEDNING |
VARLDSKLASS: HANDLINGSPLAN

De utmaningar och behov som ar belysta har ar av sddan art att det krévs samverkande in-
satser for att bidra med perspektiv och kunskap till stéd for en fungerande organisering och
ledning. Hogskolor och universitet skapar betydande forutsattningar, saval genom den forsk-
ning som bedrivs som i den utbildning som férmedlas. Kunskap ar en avgorande faktor, forhal-
landena pa arbetsplatsen ar en annan. Sverige har genom sin unika arbetsmarknadsordning
tydliga forutsattningar for hallbara omstaliningar till gagn for bade arbetsgivare och anstallda.
Samforstandstanken och det hdga engagemanget pa arbetsplatsen kan - under férutsattning
att parterna tar sitt ansvar - formedla stod i pagdende omstalining och darmed vara en avgo-
rande faktor fér en framgangsrik innovationsutveckling. Overgripande spelar &ven de struktu-
rella faktorerna av politiskt stod och forstaelse en avgérande roll. Det ar viktigt att politiker har
kunskap om de samlade forutsattningar som foretag och organisationer verkar inom och ser
till att de ramar och direktiv som formuleras ar anpassade efter samtidens krav. Om samver-
kande insatser fran denna breda flora av aktorer kan uppnas har Sverige goda forutsattningar
att ta ett stort kliv mot en fullgod innovationspotential spridd 6ver hela den svenska arbets-
marknaden. Var vision for framtiden &r:

"Alla organisationer pG arbetsmarknaden ges foérutsdttningar
att nyttja sin fulla innovationspotential genom att

arbetet leds och organiseras pa ett sdtt som skapar en
konkurrenskraftig och uthdllig innovationsformdga. ”

Agendornas utgangspunkt ar att en kunskapsdriven forandring behovs vilket innebar att bade
ny forskning och ny utbildning kravs, se figuren nedan. Féreningen av dessa tre omraden ar
central och ligger till grund for vart forslag till handling.

En vetenskaplig hogkvalitativ forskning ar grundlaggande for kunskapsutvecklingen och for-

nyelsen av organisering och ledning i praktiken. En 6kad excellens kravs inom den svenska

forskningen, en excellens som kan matas i det traditionella akademiska systemet, vilket i sig

utgdr en kvalitetssakring, och en excellens som kan matas i den nytta

forskningen skapar genom att bade driva fram forandring men

ocksa stodja forandring som initieras i praktiken. Vi kan vinna

3 mycket genom att titta oss omkring vidare i varlden for att

- utveckla formerna for forskningen och formerna for sam-

verkan kring kunskapsutveckling, se vidare Excellent forsk-
ning som gor skillnad.

Forskning handlar om att generera ny kunskap, utbild-

ning handlar om att individer lar sig sa att kunskap kan
utveckla individerna och omsattas i praktiken. Forskning

och utbildning maste alltid ga hand i hand. Utbildning ar

en given mekanism for att sprida forskningsresultat och
omsatta resultaten i kompetens. Att utbilda for 6kad innova-
tionsformaga ar darmed en kritisk mekanism for att uthalligt pa
bade kort och lang sikt skapa ¢kad innovationskraft i Sverige. Inom
omradet Innovationsledning finns ett uppdamt behov av att utbilda.
Behoven avser bade att omsatta befintlig kunskap och att sakerstal-

la omsattning av ny kunskap. Det avser ocksa bade vidareutbildning
inom organisationer och inom universitet och hogskola. For att gora
faktisk skillnad menar vi att en nationell utbildning inom Innovationsled-
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ning ska inrattas, en utbildning som vander sig till personer pa avancerad niva, garna inom
olika specialiseringar och som kan anpassas till personer verksamma i naringsliv och i andra
organisationer dar innovationsledningsformagan ar kritisk, se vidare Nationell utbildning i Inn-
ovationsledning.

Drivkraften for att definiera en handlingsplan for att starka organisering och ledning av inno-
vation ar att starka svenska organisationers formaga till langsiktig innovationskraft och Sveri-
ge som framgangsrikt innovationsland. Det finns alltsa en tydlig nationell utgangspunkt i den
stravan som agendorna star bakom. Det finns ytterligare drivkrafter for ett nationellt samlat
perspektiv vilket grundar sig i att Sverige ar forhallandevis litet: det behdvs en gemensam re-
surssamling och det behévs en stor spridning av ansatser till 6kad innovationsformaga for
att fa faktiska effekter. Geografisk narhet ar viktigt, universitetsaktorerna ska finnas nara fo-
retagen samtidigt som for stora globala foretag maste excellens inom omradet vara samlad,
om an virtuellt, sa att vi kan mata oss med universitet utomlands. Det ar darfor var bestamda
uppfattning att det behdvs en nationell struktur for att mota behoven av vidare utveckling av
excellens inom Innovationsledning, (se vidare Nationell samling fér innovation).

1. Excellent forskning som gor skillnad

Ledning och organisering av innovation ar ett tillampat forskningsomrade som bor utvecklas i
en fruktbar vaxelverkan mellan forskning och praktik. Detta sarskiljer omradet fran mer grund-
laggande forskning med huvudsakligt fokus pa en akademisk disciplin, sdsom exempelvis fysik
och ekonomi. | nulaget upplever vi att denna typ av tillampad forskning star infor specifika ut-
maningar. Det finns en tydlig trend mot att akademisk forskning i allt hogre grad fokuserar pa
inom-akademiska kriterier sdsom publikationer och citeringar, vilket gor att mer praktikorien-
terad forskning ibland prioriteras ned, dven om den ar bade rigorés och hogrelevant. Malbil-
den for tillampad forskning inom exempelvis innovationsledning ar mer mangfacetterad och
splittrad an i traditionell akademisk forskning. | det senare ar det enkelt att se Nobelpris och
publikationer i ledande journaler som framgangsmatt, men inom innovationsledning maste
akademiskt intressant output kompletteras med nyttoaspekter for organisationer. Inspiration
for hur vi kan komma ifran denna polarisering kan vi finna exempelvis inom medicin, dar aka-
demiska och praktiska intressen sammanfaller i klinisk medicinsk forskning. En férenklande
omstandighet i detta falt ar att individerna som praktiskt utévar medicin och bedriver medi-
cinsk forskning i stor utstrackning ar de samma. Motsvarande sammanlankning kan dock er-
hallas dven om forskare och praktiker tillhor olika organisationer, dven om det rimligen kraver
starka integrationsmekanismer. Ett institut med fokus pa innovationsledning skulle utgora en
sadan mekanism, men det skulle dessutom sannolikt kravas att formuleringen av forsknings-
fragor sker gemensamt, med utgangspunkt i de utmaningar som man moter i praktiken och
med en betydande direkt finansiering fran foretag och andra organisationer. Denna typ av
uppdragsforskning ar dock inte helt oproblematisk da den kan vrida forskarnas uppmarksam-
het at fragor som inte inrymmer en storre mangd nyskapande av kunskap och saledes snarare
borde utféras av konsulter. For att inte forskningen ska ta en saddan extrem vandning utan
ges mojlighet att kombinera forskning, kunskapsspridning och nyttiggérande kan viss inspira-
tion hamtas fran Fraunhoferinstitutet i Tyskland. Fraunhofer bedriver hogkvalitativ tillampad
forskning i ndra samarbete med saval foretag som universitet. Kdnnetecknande for deras verk-
samhet ar att de levererar nyckelfardiga, forskningsbaserade l6sningar at foretag och att de
doktorander som bedriver dessa industrindra projekt ofta foljer med sina projekt ut i industrin.
En viktig mekanism for att fa verksamheten att inrymma saval forskning som nyttiggérande ar
den finansieringsmodell som anvands, dar man stravar efter att ha en tredjedel grundfinansie-
ring for forskning, en tredjedel externa forskningsmedel och en tredjedel foretagsfinansiering.
Nyckeln till att na denna balans ar en motfinansiering av direkt foretagsfinansiering som ar
betydligt hégre nar denna finansiering utgdr 25-55% av totalen, medan lagre och hogre andel
foretagsfinansiering renderar mycket mer begransad motfinansiering.
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Forutom det ovan beskrivna behovet av nya finansieringsmekanismer som stddjer och legi-
timerar tillampad, foretagsnara forskning inom innovationsledning sa finns det dven behov
av att komplettera den forskning som sker idag med specifika typer av forskning som idag
i stor utstrackning saknas, samt skapa mer grundlaggande mekanismer for att kontinuerligt
ifrdgasatta etablerade omraden och identifiera nya forskningsbehov. En viktig komponent i
ett sadant ekosystem ar utvecklingen av exempelvis framtidsscenarier och roadmaps, eller
det strukturerade framtagandet av konstruktivt utmanande framtidsbilder och relaterade ge-
mensamma utmaningar for industri och akademi. Detta arbete borde féretradesvis drivas av
en neutral part, exempelvis ett tankt institut, eller av Vinnova. Vidare ser vi ett tydligt behov av
mer experimentellt orienterad forskning inom innovationsledningsomradet, dar foretag och
forskare gemensamt testar nya arbetssatt, processer och metoder i reella situationer. Denna
typ av forskningsinitiativ skulle méjliggora att man angriper mer konkreta fragestallningar och
pa sa vis aven underlatta omvandlingen av forskningsresultat till mer fardiga metoder och
I6sningar som latt kan spridas och implementeras.

Vidare maste vi skapa ett fénster mellan akademi och naringsliv. Aven har framstar ett tankt
institut som en central aktér, men det maste kompletteras med andra koordineringsmekanis-
mer. Saledes framstar forskarens deltagande i foljande aktiviteter som centrala.

Punktinsatser:
Seminarier
Benchmarking och workshops
Samverkan med kort tidsperspektiv:
Innovationspiloter

Pilotforetag - testa nya arbetssatt, modeller eller metoder och verktyg. (Experimen-
tal Organizational Innovation)

Samverkansformer med langt tidsperspektiv:
Industridoktorander
Doktorandpooler - industriellt finansierade
Forskningsprojekt, férandringsprojekt

Adjungering, affiliering

2. Professionalisering av Innovationsledning,

En hallbar strategi for att langsiktigt forandra i svenska organisationer mot en 6kad innova-
tionsformaga ar att inforliva innovation i utbildning. Tva huvudsakliga vagar finns - att integre-
ra fragan pa bredden i manga utbildningar och att géra det sa tidigt som mojligt i utbildnings-
systemet. Detta ar en mycket viktig strategi. Vi foreslar dock en annan strategi som kommer att
sticka ut mer, vara mer attraktiv for deltagande aktdérer och skapa stérre engagemang initialt.
Darfor ar den denna strategi ocksa en forandringsmekanism till att initiera dven den forsta
strategin. Det vi foreslar &r en excellensutbildning i innovationsledning, en utbildning som van-
der sig till studenter pa avancerad niva och som redan visar goda studieresultat. Utbildningen
kan likval utvecklas till att omfatta aven vidareutbildning for naringslivet. Inspirerande model-
ler for dylik utbildning finns t ex i Italien dar en elitutbildning i management och innovations-
ledning sker i samarbete mellan de tekniska universiteten i Turin och Milano.
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Med djup kunskap inom teknik, i kombination med kunskaper och fardigheter i innovationsled-
ning, ska utexaminerade innovationsledare i samspel med andra kvalificerade aktérer kunna
ta centrala roller i avancerad teknik-, produkt- och affarsutveckling. Innovationsledning avser
formagan att kombinera teknik-, marknads- och affarskompetens for att skapa nya vardeadde-
rande produkter, tjdnster och affarer. Viktiga delar av denna férmaga ar:

» leda malinriktat;

» skapa forutsattningar for kreativt autonomt arbete;

» sakerstalla bade effektivitet och kreativitet;

» integrera teknik och affar;

» navigera i en omvarld full av férandring;

»  utveckla organisationer i balans med hallbar utveckling.

Innehallet i foreslagen utbildning ska relatera starkt till de kunskapsomra-
den som denna rapport lyfter fram. Utbildningen ska startas i samar-
bete mellan alla de stora svenska tekniska universiteten. Innehallet
ska ligga pa en forstaklassig niva med ledande gastlarare fran hela
varlden. Utbildningen ska karakteriseras av en vaxling mellan te-
ori och praktik. Reflekterande observation och aktiv experimen-
tering ska vara sjalvklara delar i utbildningen, dels for att ge ratt
forutsattningar for larande och ocksa for att bidra till den for-
andringsledningsférmaga som hanger sa starkt samman med
ledning av innovation. Detta fortydligande av innovationsled-
ning som en tydlig praktik skapar ocksa goda foérutsattningar
for en professionalisering av innovationsledning, nagot som
aven skulle stodja de aktiviteter som ett innovationsfokuserat
institut ar tankt att genomfora.

INNOVATIONS-
LEDNING | TEORIN

-
3)
=
o
=

//"/V 6‘(5 Genom en nationell hégre utbildning i innovationsledning byggs
OVAT:oNspRO‘) kontinuerligt ett natverk av professionella innovationsledare i Sveri-
ge, vilket i sig ar en framgangsfaktor fér innovationsledning som styrke-

omrade i Sverige.

3. Nationell kraftsamling for innovationsformaga i
varldsklass

Idag finns ingen sammangangande struktur | Sverige for att starka ledning och organisering
av innovation | organisationer och féretag | Sverige. Av agendans tre omraden ar detta det
minst utvecklade idag men potentialen ar som storst. Organisationer och foretag prioriterar
innovation hog(s)t pa sin agenda men det rader fortfarande oklarheter om hur man bedriver
ett systematiskt innovationsarbete. Har kan en nationell kraftsamling for att stodja ledning och
organisering av innovation gora stor nytta for att realisera den potential som finns inom alla
typer av organisationer och foretag. Den kunskap som idag finns pa omradet ar fragmenterad
och svaroverskadlig. De insatser som gors baserat pa ny forskning som syftar till férandring |
organisationer ar fa och sma. De insatser som faktiskt genomfors (t.ex. innovationspiloterna)
réner dock stort intresse bland mottagande organisationer. Ingenstans i systemet finns idag
en knutpunkt som kan skapa en samlad behovsbild och koordinera de insatser som behdvs,
t.ex. paketering och presentation av existerande kunskap och erfarenheter, eller initiering av
ny forskning dar flera organisationer ser liknande behov. | en sddan knutpunkt sakerstalls att
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befintlig kunskap nyttiggérs mer effektivt och att ny forskning forpackas sa att den blir anvand-
bar i praktiken. Organisationer/féretag, akademi och myndigheter har ett gemensamt intresse
av att en sadan knutpunkt/funktion upprattas och ger forutsattningar att arbeta effektivt och
bor darfor alla bidra med att kravstalla och resurssatta. Vi foreslar darfor skapandet av ett
INSTITUT som far som sin huvudsakliga roll att stodja foretag och organisationer i att leda och
organisera for innovation samt driva forandringsarbete for att 6ka sin innovationsformaga. |
rollen ingar att sakerstalla att relevanta kunskaper och erfarenheter delas och effektivt nyt-
tiggors samt att ny forskning initieras tillsammans med avnamare med gemensamma behov,
se figuren nedan. Nagra exempel pa viktiga aktiviteter for ett institut for innovationsledning:

Skapa en behovsbild inom innovationsledning tillsammans med organisationer och
foretag

Forpacka och tillgangliggdra befintlig kunskap (t.ex. seminarier, verktyg) for att mota
behoven

Initiera forskning inom utvalda behovsomraden och knyta ihop forskare och organisa-
tioner/foretag

Underlatta erfarenhetsutbyte mellan organisationer/féretag
Utveckla och tillhandahalla utbildning och andra gemensamma tjanster
Stodja och samverka med konsulter inom omradet

Samverka med forskningsrad och myndigheter for att sakerstalla att behov adresseras
pa ett effektivt satt och att uppfoljning kan goras for att pavisa resultat

INSTITUT
Akademi . X Foretag och organisationer
N Identifiera utmaningar @
Driva kunskapsdéverforing
GEMENSAMMA INTRESSEGRUPPER
FORSKNINGSPROJEKT Initiera forsknings- och

Myndigheter

forandringsprojekt
Facilitera utbyten
Utbilda

Samverka

@ Utvardera N

Inspirera

!

Konsulter och
Innovationsledare

Praktiker



Leading
[INnnovation

Avslutande
rekommen-
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AVSLUTANDE REKOMMENDATIONER

Sverige har behov av kvalificerade och valutbildade innovationsledare som pa ett systematiskt
och vetenskapligt underbyggt satt kan fora foretag och andra organisationer in i nasta gene-
ration av innovationsarbete, dar dessas fulla innovationspotential realiseras pa ett satt som
ger svenskt naringsliv en langsiktig och uthallig konkurrenskraft. For att tillgodose detta behov
kravs internationellt ledande utbildning av studenter och yrkesverksamma. For att mojliggo-
ra en satsning av den dignitet som kravs for detta maste detta ske som ett samlat nationellt
initiativ, dar kritisk massa av saval studerande som fakultet uppnas och dar nationell expertis
saval som internationellt ledande experters kompetens kan nyttjas. Foretradesvis sker denna
utwning som ett samarbete mellan Sveriges ledande tekniska universitet och handelshégsko-
lor, i nara samarbete med naringslivet.

Svensk forskning inom ledning och organisering av innovation star idag infor ett vagskal. An-
tingen fortsatter man dagens fragmenterade och lokala verksamheter, med relativt begransad
internationell lyskraft och ett i mangt och mycket trend- och modedrivet fokus med tvéra och
plotsliga kast, eller ocksa fokuserar man pa att fokusera ett mindre antal innovationsforsk-
ningsmiljoer med mojlighet att na nationell och internationell konkurrenskraft. Detta innebar
inte nédvandigtvis att en stor del av dagens miljoer, utan snarare att isolerade verksamheter
tydligt kopplas till andra verksamheter med samma forskningsinriktning. Forskningen bor fo-
kuseras pa omraden av strategisk vikt och med stor praktisk relevans for foretagens reella inn-
ovationsférmaga. Av vikt ar ocksa att denna forskning verkligen omsatts till ny och forbattrad
innovationspraktik, vilket tarvar nya samarbetsformer (inklusive finansieringsformer), gemen-
sam utformning av forskningsagendor och effektiva mekanismer for omsattning av forsknings-
resultat via utbildning, metoder och verktyg.

En vital komponent for effektiv granséverskridande samverkan och fruktbart nyttiggérande
ar inrattandet av ett institut for innovationsledning. Detta har till uppdrag att ha en nyckelroll
i identifierandet av kunskapsbehov inom innovationsledning, i spridningen av kunskap och
i tillampningen av innovationsledningskunskap genom utbildnings- och certifieringsverksam-
het, samt genom paverkan av beslutsfattare och genom att fungera som en integrationslank
mellan universitet och naringsliv.
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| agendaarbetet samverkande aktorer:
Ledarskap som strategisk resurs for innovation och tillvaxt;
Ett flertal agendor under samlingsnamnet All connected;
Tjansteinnovation - utveckling av strategisk forskningsagenda;
Nationell kraftsamling for nya tillampningar av material fran skogen;
Strategisk forsknings- och innovationsagenda fér Produktion;

Cyber Physical Systems

Gustav Steneholm, BAE Systems

Jonas Almkvist, Billerud

Niklas Axelsson, Bioteria

Mats Ekblad, Electrolux

Magnus P Karlsson, Manfred Dasselaar, Ericsson

Jorgen Jehander, Thomas Lannestedt, Flir

Ola Isaksson, GKN Aerospace

Peter Ahlin, Johan Hallendorf, Bengt Frogelius, Husqvarna
Jonas Ivarsson, Ingenjorsamfundet

Marpe Tanaka, Lakare utan granser

Anders Gustavsson, MicronicMydata

Johan Gentzell, Microsoft

Anna Bertilsson, Outokumpu

Anna Karlsson, Mikael Lundblad, Sandvik Coromant
Magnus Bergendahl, Bengt Jarerhult, SCA Hygiene Products
Magnus Hahn, Katarina Lund, Magnus Macaldener, Scania
David Sonnek, SEB Venture Capital

Mikael Lindholm, Seco Tools

Staffan Hakanson, Staffan Hdkanson Konsult AB



Programagenda - Leading innovation
Bilaga 1

Jan-Erik Odhe, Stal och Verkstad

Goran Harrysson, Tetra Pak

Fredrik Gylesjo, Trimble

Keith Lothian, Xylem

Nicolette Lakemond, Linkdpings universitet (Projekt, innovation och entreprendrskap)
Glenn Johansson, Ingenjorshogskolan, Hogskolan i Jonkdping, (Industriell produktion)
Tobias Larsson, Blekinge Tekniska Hogskola, (Produkttjanstesystem och innovation)

Mats Magnusson, Sofia Ritzén, Gunilla Olundh Sandstrém, Susanne Nilsson, KTH, (Inte-
grerad produktutveckling/Produktinnovationsteknik)

Marcus Holgersson, Chalmers tekniska hégskola (Teknikens ekonomi och organisation)

Maureen McKelvey, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet (Institutet for Innova-
tion och Entreprendrskap)

Anders Richtnér, Handelshogskolan i Stockholm (T-sektionen)

Lars Bengtsson, Lunds tekniska hogskola vid Lunds universitet (Teknisk ekonomi och
logistik)

Johan Frishammar, Lulea tekniska universitet (Innovation och entreprendrskap)
Input till arbetet erhoélls &ven fran andra svenska forskare da det presenterades vid en

workshop pa den svenska amneskonferensen i industriell ekonomi i Linkoping, i november
2012. Ett femtiotal personer deltog vid denna workshop.
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Viktiga styrmedel som maste beaktas specifikt da innovationsférmagan i en organisation ska
okas ar t ex malsattande, resurstilldelningsmekanismer, incitamentsstrukturer, rapportering
och uppfoljning och ocksa lagar och regler och hur sadana nyttjas for att skydda sina pro-
dukter som inom Immaterialratt (IPR), se nedan. Matsystem, inkluderande matningar, mat-
etal och anvandning av matningar ar en central del inom detta som funnits sarskilt eftersatt
inom innovationsledning. Ytterligare ett delomrade av sarskilt intresse ar standardisering av
innovationsledning. Utifran ett europeiskt samarbete kommer sommaren 2013 internationell
standard, CEN/TS 16555-1 Innovation Management - Part 1: Innovation Management System
(IMS), till stand - med stor sannolikhet kommer den att fa betydelse just som ett styrmedel for
att sakerstalla en ledning av innovation i organisationer.

Idag kan konstateras att faktorer som "majliggdr” innovation ar relativt valdokumenterade och
valkanda och inkluderar: faktorer pa individniva (bland annat kreativitet hos enskilda indivi-
der); faktorer pa féretagsniva (bland annat anvandandet av tvarfunktionella utvecklingsteams,
eller samarbeten med kunder och leverantorer); faktorer pa systemniva (exempelvis om ett
givet foretag befinner sig i ett kluster eller inte). Emellertid aterspeglas detta inte i hur foretag
mater och foljer upp innovation. Sarskilt utmanande ar att hantera saval kvalitativa som kvan-
titativa dimensioner av innovation, och balansgangen mellan olika tidsramar och olika typer
av innovation inom samma matningssystem. Kunskapen om hur foretag kan mata innovation
ar snarare starkt begransad Idag finns en Overtro i foretag i Sverige pa relativt smala och spe-
cifika metoder och nyckeltal som indikatorer pa innovation. Generellt fokuserar existerande
matetal i hog grad pa produktivitetsmatt, och tar endast i undantag i beaktande faktorer som
ar avgorande for att sammantaget optimera saval inkrementella produktforbattringar som
innovationsinsatser av mer genomgripande karaktar, vilket forutsatter att osakerhet och op-
tionstankande inkluderas.

Till detta kan laggas att traditionella matetal utvecklade for produktinnovation fungerar allt
samre i ljuset av globala trender sdsom innovation i tjianster och affarsmodeller, for integrera-
de innovationserbjudanden som kombinerar vara/tjanst, for radikala innovationer som bygger
pa nydanande teknologi, och fér 6ppen innovation (dar foretaget inte langre "ager” hela inno-
vationsprocessen). Det finns ocksa en évertro pa att mata "output” nar foretag snarare borde
mata input och innovativa formagor, for att pa sa satt forsta vad som resulterar i innovation
och aven skapa styrbarhet av innovationsprocessen.

Detta ar problematiskt da foretag saknar formagan att systematiskt utvardera sin egen presta-
tion och jamféra den med andra foretags. Innovation innebar ocksa skapandet av nya varor/
tjanster/affarsmodeller/processer vilket sker i kvalitativa termer, genom larandeprocesser. Fo-
retag maste darfér bygga upp férmagor fér innovation. Aven fér detta finns stora utmaningar
gallande matning da kvalitativ matning sker i obetydlig utstrackning men ar av vikt for att stod-
ja en larandeprocess.

Utifran ovanstaende problematik behdvs ny kunskap om matetal, indikatorer och modeller
som battre avspeglar radande globala trender, samt forbattra kunskapen om hur foretag kan
bygga upp innovativ formaga. Konkret bor studierna satta fokus pa att for det forsta underso-
ka satt att mata innovation och innovationsformaga, och for det andra skapa matetal, indika-
torer och modeller som battre avspeglar globala trender och produktutvecklingsmetoder som
foretag anvander och paverkas av idag.

Nara kopplat till ledningssystem for innovation finner vi fragor rérande foretags ledning och
styrning av immateriella tillgdngar, System for immateriella rattigheter, exempelvis patentsys-
tem, har skapats for att ge incitament att skapa ny och vardefull information, kunskap och
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teknologi (immateriella tillgangar) genom att under en begransad tid ge innovatéren mojlighet
att begransa andras anvandande av den nyskapade immateriella tillgdngen. Traditionellt har
synen pa immateriella rattigheter ocksa varit att de framst mojliggor en exklusiv position pa
marknaden som ar viktig for innovatdrer for att sjalva kunna producera och marknadsfora
sina uppfinningar och darmed fanga en del av det varde som uppfinningen bidrar med till
samhallet, och att management av IP framst ar relaterat till detta ganska enkla motiv. Pa se-
nare ar har dock fler och fler aktorer identifierat att immateriella rattigheter kan anvandas pa
mer komplexa satt for att styra innovationsprocesser. Inte minst har detta blivit uppenbart da
innovationsprocesser éppnats upp och distribuerats éver flera aktorer, dar IP-hantering och
IP-licensiering har blivit en viktig del for att styra innovationssamarbeten. Denna utveckling har
lett till att innovationsprocesser kan organiseras pa nya satt, samt att nya former av innova-
tionsrelaterade organisationer har utvecklats. Ett klassiskt exempel ar hur IP, IP-licenser, och
IP-baserade standarder fatt en allt viktigare roll i utvecklingen av mobil telekommunikation
sedan 1980-talet, medan IP-baserade organisationer sasom "non-practicing entities” (NPEs)
och "patent troll” har skapat stort intresse under mer senare ar som organisationstyper som
helt baserar sina intakter fran patentlicenser eller skadestand fran patentintrangsmal (se till
exempel foretaget Intellectual Ventures).

Vissa svenska storféretag, exempelvis Ericsson, ar val medvetna om hur IP kan anvandas som
styrmedel for innovationsprocesser, medan manga andra, inte minst mindre, svenska foretag
har en forlegad syn pa IP (se bland annat den statliga offentliga utredningen SOU 2006:80).
Detta kan fa sarskilt allvarliga konsekvenser nar nya IP-baserade affarsmodeller vaxer fram
internationellt utan en medvetenhet i svensk industri, och i takt med att IP-kunskap identifie-
ras och utvecklas som en mycket viktig byggsten mot att bli innovationsbaserade ekonomier
i Kina, Indien och manga andra lander, liksom i manga andra redan IP-starka lander inklusive
USA.

En utmaning for Sverige och svensk industri ar att identifiera den IP-kompetens som finns,
bland akademiker saval som foretag och organisationer (inklusive identifikation av 'best prac-
tice’), bygga vidare pa denna kompetens och sprida den bland landets 6vriga foretag och orga-
nisationer. Fokus ar da pa management av IP och IP-baserad styrning av innovationsprocesser
snarare an pa IP-juridik. Inom ramen for Leading Innovation foreslas detta ske genom nationell
samordning av forskare och féretag och skapandet av ett 'IP-kluster’, vilket mojliggor kunskaps-
delning och kunskapsutveckling. | nulaget finns en inte oansenlig del svensk forskning inom
omradet, men denna forskning, och framfor allt forskarna, ar spridda 6ver landet och 6éver
olika organisationer och organisationstyper. Genom samordning av den nationella kunskaps-
basen mojliggors ett vardefullt utbyte och framfor allt att en form av kritisk massa kan uppnas,
vilket ocksa forenklar kontakt med bade best practice-foretag och foretag vars kunskapsniva
behdver starkas. Effekten forvantas bli en vaxelverkan mellan stérre konkurrenskraft i svensk
industri, battre akademisk kunskap om management av IP och battre utbildning av féretag och
studenter.

Foretag i Sverige agerar idag pa en global marknad. Likasa ar deras organisationer ofta geo-
grafiskt spridda dar teknikutveckling, produktutveckling, produktion, distribution, férsaljning,
etc. ar lokaliserad i varldsdelar och olika regioner. Gransytor inom och mellan féretag omde-
finieras darfor standigt. Innovationsprojekt ar ofta starkt tidspressade och utsatta for tuffa
kostnadskrav. Sammantaget leder detta, tillsammans med 6kad grad av geografisk distribu-
tion av organisationerna, inte sallan till osakerhet och tvetydighet i projekten, vilket bidrar till
svarigheter att na uppsatta projektmal i form av tidsramar, kostnader, produktkvalitet, etc. En
central del for framgangsrik innovation ar att samverkan mellan alla delar i forsorjnings- och
distributionskedjan fungerar. Tidigare forskning indikerat t ex att samverkan mellan utveckling
och produktion ar en central framgangsfaktor. Detta géller sarskilt for produkter med en kom-
plex produktionsprocess samtidigt som individuell kundanpassning ar viktig. Ett samverkande
arbetsatt skapar fordelar bl a vid produktutveckling, provning och industrialisering av produk-
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ter. Att leda och styra innovation som ar geografiskt spridd har dock visat sig vara komplext.
Exempelvis sa paverkas sannolikheten for kommunikation negativt av geografiskt avstand.
Andra problem som kan lyftas fram &r relaterade till nationell kultur, sprak, olika tidszoner, en-
gagemang, koordinering, administration, konflikthantering, etc. Kunskapsbehovet ar saledes
stort kring hur organisationer, i globala sammanhang, paverkas av nya granser och krav pa
granssattande samtidigt som de maste hantera behovet av samverkan.

Organisationers 0kade mojligheter att utnyttja extern kunskap i sina innovationsprocesser har
alltmer uppmarksammats i innovationsforskningen. Samtidigt star det klart att effektivt utnytt-
jande av externa kunskapskallor kraver stora forandringar av foretagens organisation, kultur,
styrsystem mm eftersom dessa i regel ar designade for att stddja utnyttjande av intern kun-
skap, speciellti féretag som har egna FoU-avdelningar/-enheter. Hur organiserar man en verk-
samhet som vill dra mer nytta av extern kunskap? Utmaningarna att identifiera, selektera och
integrera distribuerad kunskap i omvarlden och i foretaget ar stora. Sannolikt maste fler med-
arbetare fa ansvar och befogenheter att identifiera, valja ut och integrera extern kunskap in i
foretagets innovationsprocesser. Procter och Gambless innovationsverksamhet betitlat «Con-
nect and Develop» utnyttjar bland annat sa kallade Technology entrepreneurs, mangariga och
respekterade medarbetare, som har som uppgift att identifiera intressanta nya koncept eller
intressanta mindre foretag i sin omvarld och féra dessa vidare i organisationen. GKN arbetar
med speciella innovations-coacher (I-coaches) for att fanga upp i huvudsak interna idéer. Dylikt
experimenterande och relaterade studier bjuder en rad mojligheter, men ocksa fundamentala
utmaningar vad galler exempelvis innovationsprocesser och kunskapsintegration.

Det radande séttet att bedriva innovation i foretag &r genom ledning och styrning i en konver-
gerande process av fas- grind modeller. For att mota nya krav pa innovation har under aren
gjorts sma justeringar pa dessa processer. Det ar t ex inte ovanlig att flera olika faser genom-
fors parallellt. Genom detta kan innovationstakten 6kas men det stéller samtidigt nya krav pa
innovationsprocessens styrning och ledning da flera olika aktiviter som oftast ar beroende av
varandra utfors samtidigt, nagot som kraver en storre grad av integration och flexibilitet. Ytter-
ligare justeringar har gjorts for att kunna hantera externa partners som t ex leverantérer, som
aktivt involveras och i vissa fall till och med far ett specifikt ansvar for delar av utvecklingen.
Detta okar foretagets formaga att dra nytta av foretagsextern kunskap men skapar svarigheter
att koordinera och integrera extern kunskap, orsakar ett beroendeférhallande, staller krav pa
den egna interna kunskapen for att kunna dra nytta av den externa utvecklingen, och orsakar
en risk att kritisk kunskap sprider sig till dessa externa parter.

Hittills har dessa problem tydligt beskrivits i forskningen om innovationsledning och vissa del-
l6sningar har foreslagits. T ex for att kunna dra nytta av leverantérens kunskap sa har forsk-
ningsresultaten pekat pa att det ar bra att leverantoren blir en del av projektteamet. Detta un-
derlattar hanteringen av svarigheterna att koordinera och integrera den externa kunskapen,
men 6kar snarare an minskar beroendet av denna leverantdr och risken att kritisk kunskap
sprider sig pa ett odnskat satt.

Kraven pa gransoverskridande kunskapsintegration ar radikala snarare an inkrementella. Be-
hovet att i en allt storre utstrackning anvanda kunskap fran foretagsexterna aktorer, nagot
som foresprakas i litteratur om Oppen innovation, har presenterats om ett nytt paradigm. Hit-
tills bygger innovationspraxis dock vidare pa befintliga modeller av ledning och styrning av
innovation och relativt sma justeringar foreslas for att anpassa de befintliga modellerna till nya
krav. Istallet for att mota radikala andringar med inkrementella 16sningar, borde férestallning-
en av innovationsprocessen, inklusive dess ledning och styrning andras radikalt. En sddan and-
rad forestallning bor foljaktligen féljas av andrade praxis i ledning och styrning av innovation.
Endast da kan féretag uppna konkurrensfordelarna i en foranderlig omvarld.
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Att reducera defekter, minska ledtider och kostnader och samtidigt 6ka funktionalitet och ny-
tankande for att skapa nya marknadsandelar och 6ka vinsten &r nagra av de utmaningar som
foretag stalls infor. Det betyder att en rad olika drivkrafter for innovation maste hanteras vilket
innebar att ett foretag behover allokera resurser pa ett satt sa att drivkrafterna hanteras pa ett
adekvat satt. Behovet att hantera olika drivkrafter ar inte ny men har accentuerats genom fore-
tags globalisering och det 6kade konkurrenstrycket. Férandringstempot ar ocksa 6kat genom
informationsteknologins formaga att sprida information och kunskap. | en alltmer dynamisk
omgivning stalls krav pa en hog grad av flexibilitet for att kunna goéra snabba omallokeringar
och prioriteringar i en organisation.

Innovationer varierar i grad av nyskapande dar radikala innovationer ar sddana som skiljer sig
signifikant fran existerande praktik och kunskap och dar inkrementella innovationer handlar
om att forbattra befintliga produkter och erbjudanden. Forskningen visar att de mest fram-
gangsrika foretagen spenderar tid pa att hantera bade radikal och inkrementell innovation.
Radikala I6sningar i traditionella produktféretag handlar om hur man gar fran att enbart foku-
sera pa fysiska produkter till att identifiera helt andra erbjudanden t ex nya tjanster, affarsmo-
deller etc. Forskningen visar att nar man ska hantera bade radikal och inkrementell innovation
sd innebar det att organisationen maste laras sig att hantera olika typer av dualismer eller pa-
radoxer som grundar sig i inneboende skillnader mellan radikal och inkrementell innovation,
inte minst i grad av den osdkerhet som behdver hanteras; fran hog i relation till radikal inno-
vation till 13g nar det géller inkrementell innovation. Osakerheten kan vara relaterad till teknik,
marknad, projektutférande och resurstillgang. Foretag har en tendens att standigt bli battre
pa det de redan ar bra pa och att soka efter kunskap i de omraden som man redan ar kunnig
inom vilket gor mer radikala I6sningar séllsynta. Dessutom kraver radikal innovation manga
ganger en hogre grad av uthdllighet eftersom tidsperspektivet ar langre an for utveckling av
mer inkrementella I6sningar. Att hantera bade radikal och inkrementell innovation i ett foretag
innebéar darfor att man behdver skapa forutsattningar som ar mycket olika bade vad avser
organisationsstrukturer, processer, strategier, formagor och foretagskultur.

Att hantera dessa dualismer har visat sig innebara stora utmaningar for féretagen. | forskning-
en har man studerat olika tillvagagangsatt som foretag har anammat for att se hur man pa
ett framgangsrikt satt kan hantera olika drivkrafter. Dessa studier har framforallt undersokt
foretagsovergripande strategier. De I6sningar som har foreslagits har handlat om framférallt
tre strategier;

att dela upp arbetet med mer radikal innovation till en specifik enhet eller del av foreta-
get, s k tvehanta l6sningar eller

att i olika tidsperioder arbeta mer med radikal innovation respektive inkrementell sadan
eller

att skapa foérutsattningar i en organisation for att balansera aktiviteter som gynnar radi-
kal respektive inkrementell innovation, s k kontextuell tvehanta I6sning.

Eftersom det har visat sig att foretag som har separerat sitt radikala innovationsarbete fran det
mer inkrementella manga ganger har fatt svarigheter nar det galler att integrera de radikala
|6sningarna i det ordinarie operativa arbetet och pa sa vis inte kunnat utnyttja férdelarna med
attvara ett stort foretag, soker manga foretag efter kunskap om hur man skapar forutsattning-
ar att integrera radikal och inkrementell innovation i sin verksamhet,

s.k. kontextuella tvehanta l6sningar. Forskning om hur detta kan géras pa en mer operativ niva
ar sparsam och 6kad kunskap om detta ar darfor av stor vikt for foretag som har ambitionen
att realisera bade radikala och inkrementella |6sningar.
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En ansats som vaxer sig allt starkare inom ett flertal organisationer ar att dverféra principer
fran effektiv produktionsledning till utvecklings- och innovationsverksamhet. Overféring av
"lean” ar ett typiskt sadant exempel. Med sin betoning pa flodeseffektivitet 6ver resurseffek-
tivitet, kan ett "leant” forhallningssatt till innovation hjalpa val foretagen att minska tiden till
marknaden och samtidigt 6ka andelen vardeskapande aktiviteter i sina innovationsprocesser,
att utveckla nya produkter och tjanster som ar nara anpassar till kunds behov till lagre kost-
nader.

En ndrmare analys av lean och innovation visar pa att det finns en inneboende spanning mel-
lan dessa tva begrepp. Dar lean bygger pa en standardisering av aktiviteter, ett specificerat
arbetsinnehall, samt stravan att minska variation for att skapa forutsagbara resultat, star inn-
ovation som en kontrast. Innovation bygger istallet pa skapandet av manga idéer, byggt pa in-
dividers kreativitet, vilket delvis paverkas av slumpen och resultatet av en innovationsprocess
ar per definition osakert. Utifran detta ar det naturligt att fraga: gar lean och innovation ihop,
och ar en lean approach i innovativ verksamhet en bra idé?

Flera experter havdar att FoU och innovationsarbete ar svart att standardisera och mata som
industriproduktion. Dessutom ar graden av innovation som ges genom kontinuerlig stegvis
forbattring (kaizen pa japanska), som ar karnan i en lean-filosofi, kanske inte tillrackligt for FoU
och produktchefer som vill expandera till nya konkurrenskraftiga omraden (las: radikal inno-
vation) men det finns dven en risk i att sma stegvisa forbattringar inte tillfredsstaller 6nskemal
fran kunder, som kraver just innovation och inte enbart forbattringar.

Att lean och innovation inte alltid gar ihop framgar inte bara logiskt, utan aven praktiskt. Anek-
dotiska bevis finns av foretag som har kdmpat med att implementera leanbaserade principer
och arbetsmetoder i sitt innovationsarbete. Till idag har manga féretag som arbetar med lean
anvant managementkonsulter till sin hjalp, och darigenom har foretag varit framgangsrika i
att fa verktyg i form av visualiseringstekniker for att fa en battre éverblick. Problemet &r emel-
lertid att manga av metoderna och verktygen inte tar hansyn till den stora skillnaden mellan
olika typer av processer. Enkelt uttryckt kan FoU- och innovationsprocesser inte hanteras som
tillverkningsprocesser.

Idag har inget entydigt svar erhallits pafragan om ett "leant” forhallningssatt till innovation ar
fruktbart? Det behdvs darfor studier som analyserar den uppenbara motsattningen mellan
lean och innovation och bedémer om kombinationen har potential att forbattra foretagens
resultat. Genom att ga pa djupet och fanga komplexiteten i spanningen mellan lean och inn-
ovation behovs en studie som ser pa innovation som ett mangfacetterat begrepp (och inte
monolitisk, eftersom tidigare studier har gjort)och som en heterogen process, vilket inklude-
rar uppstroms forberedande faser och nedstréoms exploaterande faser. Sammanfattningsvis
behovs forskning kring lean och innovation for att hjalpa ledande foretag uppna en effektiv
tillampning av lean i sin innovationsverksamhet och FoU-processer.

Forandringsférmaga relaterar till omraden som larande, organisationsutveckling, organisato-
riska forandringar, férandringsledning och ocksa "knowledge management”. Fran teorier inom
dessa omraden (teorier som oftast inte ar unika for ett sarskilt delomrade da de ar overlap-
pande och manga ganger gar tillbaka till mer grundldggande teorier om hur individer och or-
ganisationer lar) kan mycken kunskap hamtas som fungerar som kravstallande for ny teori/nya
modeller fér forandringsformaga och/eller innovationsférmaga. Erfarenhetsbaserat larande
ar ett exempel som stéller krav pa reflektion och experimenterande, ett annat &r organisa-
toriskt larande som stéller krav pa grundlaggande férandringar i en organisation som varde-
ringar . Ytterligare exempel ar modeller som foreskriver ett forandringsarbete som tar hansyn
till en rad olika omraden (teknikstod, psykosociala system, kultur m m) for att en verklig bete-
endeforandring hos individ och dérmed en bestaende forandring i organisationen ska bli av.
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Omradet &r brett, omfattande och komplext. Pa sa satt ar det mycket utmanande for foretag
att angripa. Forandringsformaga blir manga ganger svar att sarskilja fran innovationsformaga.
Det gor det mojligen som ett forskningsomrade annu mer komplext och svargreppbart. En
svarighet ligger i att sarskilja sjalva forandringsarbetet for att bli mer innovativ, att 6ka sin inn-
ovationsformaga, fran resultatet av forandringsarbetet.

Da samtidigt ytterligare forskning behévs for ny kunskap som ligger néra praktiken och kan
valideras i praktiken, ar det ett omrade dar kunskapsutveckling och kunskapsimplementering
lampar sig ypperligt for ett samarbete mellan akademi och naringsliv. Det foresprakar en ak-
tionslarande eller experimenterande ansats eftersom en viktig roll for akademin blir att i allt
storre utstrackning hjalpa foretag med sitt sjalvexperimenterande, dvs sitt arbete att identi-
fiera och testa nya arbetssatt for en kontinuerlig utveckling av organisering och ledning for t
ex innovation. Detta satt att bedriva forskning pa har identifierats som ett komplement till de
enkatbaserade forskningsstudier som dominerar forskningen inom innovationsledning. For
foretag blir det viktigt att skaffa sig formagan att kunna fallera tidigt och snabbt lara sig nagot
utifran dessa experiment vare sig det handlar om nya arbetssatt eller testa nya idéer. En mix av
olika forskningsmetoder behovs i kombination med projektupplagg som férenar vetenskaplig
kvalitet med aktiviteter for reflektion och observerande - d v s precis som i féretag som for-
andrar for 6kad innovationsformaga kravs ett larandeupplagg. Det kravs dven aktiviteter som
formedlar nya kunskaper pa ett effektivt satt och konkreta modeller och metoder for imple-
mentering i organisationer.



