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Syfte: Uppsatsens syfte dr att beskriva och analysera nagra visentliga faktorer som kan
underlitta respektive hindra organisationer, i meningen foretag, att fa fram produkt-
innovationer.

Metod: Studiens angreppssétt 4r hermeneutiskt abduktivt och dess metod kvalitativ. In-
samling av primir- och sekundérdata har séledes skett i en vixelverkande process mellan
empiri och teori, med 16pande kontextuell analys.

Teoretiska perspektiv: Teoriavsnittets priméra delar avhandlar fOrutséttningar for
produktinnovationer i organisationer. Har fokuseras organisationsinterna och -externa for-
hallanden, som enligt olika teorier frimjar, respektive hdmmar, inno-vationsprocessen.
Sekundéra delar avhandlar kompletterande teorier dér specifikt ledarskap och individens
roll kommer till uttryck. Den teoretiska referensramen utgors huvudsakligen av teorier
inom ramen fOr innovation management-omradet.

Empiri: Empirins primirdata utgdérs av semistrukturerade telefonintervjuer med sju
betydande aktorer. Samtliga med lang och mangfacetterad erfarenhet i fragor som ror
innovationer och innovationsprocesser. Sekundérdata bestar av litteratur, affarstidskrifter,
artiklar och andra dokument som behandlar omradet.

Resultat: Studiens resultat utgors av en tolkande sammanfattning av empiri, teori och
kontext. Och mynnar ut i en punktformad lista, innehéllande néagra vésentliga faktorer
som frdmjar respektive hdmmar innovationsprocessen. Samt tre forslag till fortsatta
studier pd omradet. Ett urval visas nedan.

Faktorer som kan fiimja produktinnovationer:

¢ Kénnedom om kunden och marknaden i vid och djup bemérkelse. Att man
forstar kunders olika livsvérldar, sa att innovationer kan presenteras som ocksé
overskrider mainstream.

¢  Tvirkompetenta utvecklingsgrupper med mojlighet for deltagande individer att
ocksa odla sina unika egenskaper.

Faktorer som kan hdmma produktinnovationer:
* En for stark fokusering pé vad kunden séger sig efterfraga.
*  Ett for starkt betonande av planer och mal i utvecklingsprojekt.

Forslag till fortsatta studier:

* En tolkande studie av relationerna mellan innovationsforskningens
modellsprék, politikers innovationssprak, olika rankingslistors
sprakanvandning, och entreprendrskapsforskningens beskrivningssprak.
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Title: The sense of innovation — factors improving or inhibiting product innovation in
organisations

Seminar date: January 11" 2006

Course: Bachelor thesis in Business Administration, 10 Swedish credits (15 ECTS)
Authors: Anders Arbnor, Christian Nilsson

Adyvisor: Per-Hugo Skérvad

Key Words: innovation, R&D, creativity, innovation model, invention

Purpose: The purpose of this paper is to describe and analyse a number of significant
factors, which can either improve or inhibit innovation development within organisations
(companies).

Methodology: The approach of this study is hermeneutical and the method qualitative.
The collection of primary and secondary data was done with the appropriate regard for
the theoretical and empirical foundation; therefore our approach is somewhat abductive.

Theoretical perspectives: The key elements of the theory reflect on the prerequisite of
product innovation in organisations. Focus is placed on the organisation’s internal- and
external settings, which according to different theories can either improve or inhibit the
process of innovation. Complementary theories were needed to illustrate and emphasise
the role of the individual as well as to highlight the aspects of leadership. The contents of
the theoretical framework are mainly theories within the area of innovation management.

Empirical foundation: The primary empirical data consists of interviews through semi-
structured telephone dialogues with seven significant participants; each with extensive
and recognized experience within the field of innovation. Literature, business journals,
articles and other publications within the area of innovation are the basis of our secondary
data.

Conclusions: The conclusion of the study consists of an interpretational summary of
theory, empirical findings and context. Some of the most significant factors improving or
inhibiting the process of innovation are presented in the list below. Three suggestions to
further studies are also obtainable below.

Factors which may improve product innovation:

* Knowledge about customers and market in a broader and deeper sense. An ability
to understand the existence and context in which different customers engage. As
a result, innovations above the mainstream may also be feasible.

* R&D-groups with cross-functional competence with a possibility for individuals
to widen their own unique characteristics.

Factors which may inhibit product innovation:
*  An excessive focus on customer demands.
* An excessive emphasis on plans and goals in the R&D-projects.

Suggestions for further studies:

*  An interpretational study of the connection between the model-languages of
innovation-research, the political innovation-language, the use of language in
different rankings, and the expressive language of entrepreneurship research.
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1 Projektet

1.1 Inledning

Kapitlet inleds med en beskrivning av uppsatsens bakgrund. Dérefter formuleras
kérnproblemet utifrdn en problemstéllning som mynnar ut i uppsatsens syfte.
Kapitlet avslutas med en presentation av arbetets avgransning och disposition.

1.2 Bakgrund

FN:s handels- och utvecklingsorgan, Unctad (United Nations Conference on
Trade and Development), publicerar arligen en rapport kallad World Investment
Report (&r 2005 bendmnd WIRO0S5). I denna ingér en rad olika rankinglistor som
bland annat visar pa olika nationers utbildningsniva, internationaliseringsgrad och
konkurrenskraft. Sverige placerar sig genomgaende bra, 4ven om det finns en del
varningssignaler. I &r har for forsta gdngen dessutom ett index kallat Innovation
Capability Index tagits fram. Har rankas 117 landers innovationskapacitet. Indexet
bygger i huvudsak pa olika indikatorer av aktiviteter inom teknologi och human-
kapital. I denna ranking placerar sig Sverige pé forsta plats.'

Men en nations innovationsklimat paverkas dven av en méngd andra {or-
hallanden som t.ex. utbildningsniva och tillgangen pa riskvilligt kapital. For att fa
en mer nyanserad bild kan det dirfor vara nddvindigt att dven studera andra
aspekter av Sveriges makroekonomiska férhédllanden.

World Economic Forums (WEF) publicerar en rapport kallad Global
Competitiveness Report (GCR) som 1 sina huvuddrag liknar WIRO0S. Enligt
WEF:s rankinglista 6ver konkurrenskraften hos vérldens nationer placerar sig
Sverige pa tredjeplats vilket 4r samma placering som forra gret.” Ledaren i
Dagens Industri diskuterar bdde GCR och WIR05. Overlag ér Ledaren skeptisk
till betydelsen av denna ranking och hivdar att den sidger mer om det historiska
vélstdndet d&n om Sveriges framtida mojligheter att konkurrera som nation.
Ledaren menar att relevansen av denna placering starkt kan ifragasittas, da
exempelvis Indien kommer forst pa femtionde plats och Kina pé plats fyrtionio,
precis efter Botswana. I en annan alternativ lista med fokus péd affdars- och
investeringsklimat, ocksé den publicerad av WEF, rasade Sverige under 2004 fran
fjarde till tolfte plats. Vilket borde indikera en mer oroande utveckling.’

WIROS visar i en annan ranking att Sverige hor till vérldens tio storsta FoU-
nationer. Ledaren ovan anser dock att denna ranking inte speglar verkligheten,
eftersom ett fatal storforetag stir for merparten av svensk FoU. Och darfor sdger
rankingen inget om det allménna tillstandet. Tillverkning i lagkostnadslédnder har

" Invest in Sweden Agency (2005-12-02):

http://www.isa.se/templates/NewsletterChild____ 38552.aspx

% World Economic Forum (2005-12-06):
http://www.weforum.org/site/homepublic.nsf/Content/Growth+Competitiveness+Index+rankings+
2005+and+2004+comparisons

3 Ledaren, Dagens Industri, (2005-10-03).



skett ganska linge, men forst nu visar bl.a. WIR05 pa en {for Sverige och de flesta
EU-ldnder skrdmmande trend: att foretag 1 en allt hogre och mer komplex
omfattning liagger FoU pé sd kallade tillvixtmarknader, 1 synnerhet Asien. Pa
dessa tillvixtmarknader finns en stor tillgang till ingenjorer och forskare till 1aga
arbetskostnader, vilket starkt bidrar till omplaceringen. Var framtid som
producent av kunskapsintensiva produkter och tjanster kan déarfor, enligt Ledaren,
vara hotad.”

1.2.1 Bristande innovationskapacitet?

Har Sverige ett innovationsproblem? Inte enligt FN:s handels- och
utvecklingsorgans Innovation Capability Index. Hér placerar sig Sverige som
bekant pa forsta plats. Samtidigt kan det vara missvisande att utgad fran ett enda
matt. Vigs samtidigt WEF:s ranking in, med fokus pé affdrs- och investerings-
klimat, dir Sverige rasat rejilt under 2004, blir bilden méjligen mer balanserad.’
Aven om raset kan vara oroande, fir vi hoppas pé att det kan fungera som en
vickarklocka for Sveriges politiker?

For att béttre forstd innovationsklimatet 1 Sverige bor det placeras i sin
kontext. Sverige dr sedan 1995 medlem 1 den Europeiska unionen och det ar
rimligt att anta att det i viss utstrdckning péverkar Sveriges mojligheter, bade
ekonomiskt och politiskt. I en jamforelse med USA gir det att se tydliga
skillnader 1 prioriteringar pd FoU-omradet. EU kan inom detta fdlt sdgas ligga i
“bakvattnet”. Men hur hdvdar sig Sverige inom unionen? Bra, om vi ser till att
Sverige var det land i EU som under 2003 investerade mest i FoU i andel av BNP.
Svenska och brittiska politiker har dessutom starkt tryckt pa for att fa en mer
framtidsinriktad och langsiktig EU-budget. De har dock varit i minoritet varfor
budgeten éterigen har fokuserat pa jordbruks- och regionalpolitik. Visionen av att
EU ar 2010 skall vara virldens frdmsta kunskapsbaserade ekonomi har
formodligen gatt 1 std, da framforallt USA dragit ifran Europa. Under 2004 6kade
amerikanska foretag sina FoU-kostnader med i genomsnitt 7 procent, medan de
europeiska foretagen endast 6kade med 2 procent. Detta 1 en ranking av vérldens
tusen storsta foretag inom FoU.® P4 EU:s toppméte i juni 2005 presenterades pa
nytt en langtidsbudget, men nu innehéllande stora satsningar pa bl.a. forskning.
Det skulle i huvudsak ske inom det sa kallade sjunde ramprogrammet med en till-
delning pa cirka 700 miljarder kronor. Férslaget avvisades dock.’

Sverige verkar sdledes arbeta i motvind, da dvriga Europa, som var omvirld,
har hamnat efter inom de flesta FoU-omrdden. Sveriges eventuella innovations-
problem kan dock inte enbart hérledas till detta. Forvisso har regeringen beslutat
att satsa 1 procent av BNP pa statlig FoU-verksamhet men det utgér endast en
liten del av Sveriges totala FoU. Som ndmnts ovan &r det bara ett fatal storforetag,
med Ericsson och AstraZeneca i spetsen, som star for huvuddelen av Sveriges
investeringar 1 FoU. Det visade sig tydligt under 2004 da Ericsson minskade sina
FoU-investeringar, vilket 1 stor utstrickning bidrog till att de totala FoU-
investeringarna for svenska storforetag sjonk med 8 procent.”

* Ledaren, Dagens Industri, (2005-10-03).
5 Loc. cit.
® L edaren, Dagens Industri, (2005-11-01).
"Loc. cit.
8 Loc. cit.



I motsats till Europa har USA en méngd toppuniversitet. De drar till sig
framstaende forskare genom att erbjuda bade storre vetenskaplig stimulans och
hogre 16ner, vilket ytterliggare minskar Europas dragningskraft. Var tredje teknik-
student pa amerikanska universitet dr av utlindsk hirkomst och kommer framst
frdn Asien. Méinga stannar dessutom kvar i USA vilket bidrar till att ytterliggare
starka den amerikanska konkurrenskraften. Men det etablerade utbytet gynnar
dven de asiatiska landerna pa sikt. Kritiker menar att Sverige, for att kunna hdvda
sig 1 framtiden, ocksd maéste etablera liknande utbyte/samarbete med tillvaxt-
marknaderna.’

Kritiker anser det vara angeliget att satsa mer resurser pa FoU dven om det
ar langt ifrdn hela 16sningen. En grundldggande attitydforidndring kompletterat
med fordndringar i Overgripande strukturer, sdsom skatte- och finansierings-
system, dr viktiga forutsittningar for att skapa ett bittre innovationsklimat. P4 sd
vis kan foretag 1 hogre utstrickning exploatera sina innovationer menar kritiker.
De menar dven att det méste det bli I6nsammare for individer att forska annars
riskerar Sverige att forlora en stor del av sina innovationer till utlandet. Och
déirrn%i sitt langsiktiga vélstdnd, anseende och sin internationella konkurrens-
kraft.

1.2.2 Virdet av innovationer

Debatten kring vad som skapar ekonomisk tillvéixt har pagétt under lang tid.
Joseph Schumpeter var en av de forsta teoretikerna som pavisade vikten av nya
produkter for ekonomisk tillviaxt. ”Kreativ forstorelse” var ett viktigt begrepp i
Schumpeters teorier. Han definierade detta som ett skapande av nagot nytt som
forstor gamla regler och etablerar nya. Drivkraften bakom denna process var
sokandet efter nya vinstkillor.'" 12

Schumpeters idéer har idag fétt stor genomslagskraft. En som blivit
influerad ar professor Gary Hamel. Han hdvdar att svara ekonomiska tider sétter
fart pd nedskdrningar vilka endast kan kompenseras med genomgripande
innovationer. I en saddan inkonsekvent vérld ar det, enligt Hamel, endast genom-
gripande innovationer som skapar vilstind." Ett liknande resonemang fors av
professor William J. Baumol. 1 ett referat, fran en artikel ar 2004, hivdar han att
innovationer praktiskt taget forklarar all utveckling sedan den industriella
revolutionens borjan.'* Baumol framfor dven att den érliga tillviixten, i avsaknad
av innovationer, inte skulle bli mer dn en brakdel av en procent. Om det genom en
innovation gar att gora produktionen av en befintlig produkt mer 16nsam, da kan
det ocksd attrahera nya uppfinnare att prova sina idéer. Och nya finansidrer att
finansiera dessa. Pa s sitt kan tillvaxt ocksa skapas. Ddrmed kan innovationer pa
manga olika omraden sl ut pris som frimsta konkurrensmedel, och fa foretag att
satsa pa FoU for att halla jaimna steg med konkurrenter. Viletablerade foretag kan
genom att vara innovativa didrmed bibehdlla och kanske stdrka sin marknads-

® Ledaren, Dagens Industri, (2005-11-01).

' Invest in Sweden Agency (2005-12-02):
http://www.isa.se/templates/NewsletterChild____38552.aspx

""Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 7.
12 Tidd, Joe et al., Managing Innovation (2005), s. 7.

'3 Crainer, S., Management Magazine (2005), s. 66.

' Wetterberg, G., Svenska Dagbladet (2004-02-18).



position. Men innovationens forutsittning for ekonomisk tillvixt ligger dven 1 att
sma och icke-etablerade foretag far en mdjlighet att med sina nya idéer bryta in pa
en svarintaglig marknad, som kanske kénnetecknas av ett fital stora aktorer.

Uppfattningen att innovationer ar betydelsefulla for tillvixt och 16nsamhet
delas dock inte av alla. Olika uppfattningar inom ett komplext omrdde ir en
sjalvklarhet. Det gor ocksad att &mnet blir intressant att studera. Grundaren av
tillvaxtkonsulten Ahrens & Partners, Thomas Ahrens, anser t.ex. att det dr en myt
att tillvaxt skapas av innovationsforetag. Han hédvdar att de foretag som véxer 1
decennier ytterst séllan &r innovatdrer av sin egen teknik, eftersom de antingen har
kopt, lanat, kombinerat eller kopierat nigon annans innovation.'> '® Andrew och
Sirkin, pd Boston Consulting Group, fastslar att majoriteten av produkterna i dem
flesta foretag ar kapitalfillor, d& de absorberar mer pengar &n de nagonsin
kommer att ge i avkastning. De flesta nya produkter genererar saledes, enligt
Andrew och Sirkin, ingen betydande vinst trots foretagens generella idealisering
av innovationer. De framfor dven att inte ens de riktigt innovativa produkterna ger
den forvédntade avkastningen 1 forhdllande till vad som investerats. Den storsta
delen av vinsten gors pa bara en handfull produkter.'’

De kritiska uttalandena ger trots allt vid handen att innovationer har
betydelse och ér virda att studera. Thomas Ahrens dsikter innebdr t.ex. att ndgon
faktiskt initialt méste skapa en innovation for att ndgot annat foretag 6verhuvud-
taget skall kunna bygga vidare pd den. Den riktade kritiken bottnar mojligtvis 1
innovatorers bristande formaga att behélla vardet av sina innovationer, och péd en
bristande insikt om deras spin-off-effekter.'® Debatten borde kanske snarare handla
om vad som driver innovationer, dn ett ifrigaséttande av innovationers vérde.

1.3 Problemstillning

Om fokus riktas pa Sveriges forsta plats i Innovation Capability Index s gar det
kanske att komma nérmre ett eventuellt innovationsproblem. Givet denna ranking
borde Sverige vara vérldsbast pd innovationer eller &tminstone tillhora eliten. Men
gor Sverige det? Fragan dr komplex och gér sannolikt inte att besvara enkelt. Bl.a.
statistik frdn Patent och Registreringsverket (PRV) talar mot Sverige som en
ledande innovationsnation. PRV konstaterar att den minskning av patent-
ansokningar som inleddes 2001 har fortsatt under 2004." Enligt denna statistik
minskade under 2004 de nationella patentansdkningarna med 10,7 procent. Och
antalet internationella patentansokningar till Sverige sjonk med 14,7 procent.”
Minskningen hanfors till den allmédnna konjunkturnedgangen, och att utvecklings-
resurser inom ndringslivet flyttas utomlands. Det bor dock tilliggas att en del av

'S Ahrens & Partners (2005-11-15): http://www.ahrens.se/
16 Ahrens, T., Dagens Industri (2005-09-21).
17 Andrew, J. P. — Sirkin, H. L., Harvard Business Review (2003), s. 76.

'8 Definition: Den effekt som innebir att en verksamhet gynnar andra verksamheter. En teknisk
uppfinning hos ett foretag kan t.ex. fa spin-off-effekt genom att nya foretag startas. Killa: Collin,
P. H., Business — engelsk — svensk — engelsk: [25000 ord och fraser] (2000), s. 522.
" PRV:s drsredovisning for bokslutet 2004 (2005-11-09):
http://www.prv.se/om_prv/pdf/arsredovisning2004.pdf, s. 10-11.
20 1.

Ibid., s. 14.



minskningen hérror fran att svenska storforetag i hogre utstrickning &n tidigare
gor direktansokningar till europeiska eller internationella patentmyndigheter.21

Vad betyder da en forsta plats i Innovation Capability Index? Som tidigare
ndmnts bygger detta index i huvudsak pa olika indikatorer inom teknologi och
humankapital. Vid en ndrmare granskning kan det latt konstateras att det handlar
om kapacitet snarare dn verkstillande, fullféljande eller genomforande. Mdjligen
ar det just detta som &dr problemet for svenska foretag!

De har kanske en god kapacitet, men utnyttjar den pé ett bristfalligt satt.
Skulle det i sa fall vara ett specifikt svenskt problem? Formodligen inte. Att
inneha kapacitet for innovationer dr en forutsittning for att skapa innovationer,
och en sddan kapacitet har med storsta sannolikhet ocksd foretag i andra ldnder.
Aven om man innehar kapacitet, s 4r det ingen sjilvklarhet att innovationer upp-
star. Innovationsprocessen dr ofta badde lang och svar. Att fi fram innovationer
handlar dérfor snarare om att skapa de forutsattningar som framjar att kapaciteten
pé bdsta sitt nyttjas. Forutsdttningarna skapas till stor del av organisationen sjilv,
men paverkas dven av externa faktorer.

Under de senaste femtio aren har det enligt Trorr*> genomforts ett stort antal
studier for att kartligga vilka faktorer som fir innovationer att uppsti. Aven om
vissa generella innovationsfrdmjande faktorer lokaliserats, s dr det idag langt
ifrdn givet hur framgangsrik innovationsverksamhet skall bedrivas. Trots dessa
omfattande studier kan det likvil vara beréttigat att undersdka hur organisationer
kan agera fOr att skapa ett gynnsamt innovationsklimat. Dels for att vi lever 1 en
foranderlig virld, dels pd grund av den komplexitet som vidlader all ménsklig
skapande verksambhet.

Vilka interna faktorer kan da tdnkas frdmja respektive hdmma
innovationsverksamheten, och hur paverkar de varandra? Vilken roll spelar
externa faktorer, sdsom kunder och konkurrenter? Dessa problemstillningar
mynnar ut i foljande karnfraga: Hur kan foretag skapa bittre forutsdttningar for
att tillvarata befintlig kapacitet att generera innovationer, alternativt dven oka
densamma?

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera nagra visentliga faktorer som kan
underlétta respektive hindra organisationer, i meningen foretag, att fa fram
produktinnovationer.

1.5 Avgransningar

Den externa omgivningen 1 form av politiska ideologier pa innovationsomradet,
skattesystem och allménna vélfardsfrdgor kommer inte att behandlas i studien.
Innovation som fenomen dr tillrackligt komplext for ett arbete som detta. Hur
brett studien dn avgrinsas sé finns det likvdl omradden som omedvetet kommer att

*! PRV:s arsredovisning for bokslutet 2004 (2005-11-09):
http://www.prv.se/om_prv/pdf/arsredovisning2004.pdf, s 10-11.
2 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 26.

10



uteldmnas bade 1 texten och 1 denna avgrinsning. Fokus riktas pd hur
organisationer internt kan underlitta for innovationsprocessen. En innovations-
process som dock alltid sker i symbios med den externa omgivningen. Varfor
vissa betydelsefulla externa faktorer trots allt méste vigas in. Dessa framgér av de
sammanhang 1 vilka de tas upp, och kommenteras séledes inte har.

Studien har som inriktning medelstora och stora teknologitunga
organisationer. Smé organisationers innovationsproblem handlar ofta om kapital-
forsorjning, vilket inte star i fokus i denna uppsats.

Foretags organisationsstruktur och dess allménna betydelse for innovations-
processen kommer inte att behandlas empiriskt 1 nigon vésentlig grad, utan endast
i form av en kort beskrivning i uppsatsens teoriavsnitt. Det skulle sannolikt
behovas en kombination av kvantitativ och kvalitativ studie for att en sddan ansats
skulle bli meningsfull. Den teoretiskt kortfattade beskrivningen motiveras av sin
kontextuella betydelse for &mnet.

Definitionen av begreppet innovation dr bade bred och djup, men studien
avhandlar 1 huvudsak produktinnovationer. Dirmed inte sagt att andra typer av
innovationer dr mindre viktiga. Denna avgransning gors enbart for att 6ka klar-
heten 1 vad som avses med innovationer i1 denna uppsats. En innebords-
bestimning av begreppet innovation gors i kapitel tre.

1.5.1 Positionering

Positionering medfor att ldsaren kan bilda sig en uppfattning om vad som tidigare
skrivits inom ett omradde samt vart den aktuella uppsatsen hanfor sig. Eftersom de
amnesomraden dér begreppet innovation ingér dr breda sa faller det sig naturligt
att det skrivits en midngd uppsatser, med ndgon form av innovationsinriktning.
Savil 1 Sverige som 1 andra ldnder. Att positionera denna uppsats mot samtliga
tidigare forfattade uppsatser gar utanfor studies ram. Men ett forsok att positionera
mot de uppsatser som lagts fram pa Foretagsekonomiska institutionen vid
Ekonomihdgskolan i Lund medges diremot.

Inom omrédet innovation har tre huvudomrdden identifierats bland de
uppsatser som lagts fram. I den fOrsta kategorin har uppsatser med négon typ av
fallstudie genomforts. Det kan antingen handla om ett specifikt foretags produkter
eller verksamhet. Eller sa kan det vara en specifik bransch som studerats. I den
andra kategorin har uppsatser om innovation relaterats till ett specifikt fenomen
eller dmne inom foretagsekonomi. Exempelvis innovation relaterat till Internet-
handel, beloningssystem, riskkapital m.m. I den tredje kategorin hinfors uppsatser
som pa ett mer Overgripande plan soker beskriva faktorer, fenomen och
forutsédttningar for innovation. T.ex. skapandet av forutsittningar, parametrar som
karaktériserar en innovativ organisation m.m. Denna uppsats placeras i den tredje
och sista kategorin. Inom denna kategori aterfinns ett flertal uppsatser. Dock upp-
skattas dessa vara farre till antalet &n inom nigon av de andra kategorierna.
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1.6 Disposition

Uppsatsen dr indelad i1 sex kapitel. Kapitel ett presenterar uppsatsens bakgrund,
problemstdllning, syfte och avgrinsningar. Kapitel tvd redovisar vara
metodologiska stdllningstaganden. 1 kapitel tre diskuteras innebdrden av
begreppet innovation sdsom det kommer till uttryck i teorin. Kapitel fyra
beskriver hur det gar att skapa forutséttningar for produktinnovationer i
organisationer. Beskrivningen inbegriper forhdllanden som frimjar respektive
hdmmar innovationsprocessen. | kapitel fem presenteras betydande aktorer och
deras utsagor, tillsammans med en empirisk analys relaterad till teorin. Uppsatsen
avslutas med kapitel sex ddr slutsatser dras fran analysen 1 kapitel fem, och forslag
till vidare studier ges. Uppsatsens struktur och innehall visas i figuren nedan.
Kapitelrubriker aterges kursivt.

KAPITEL 1

INLEDNING
Projektet

KAPITEL 2

METOD
Metod

KAPITEL 3
TEORI

Vad dr en innovation

KAPITEL 4
TEORI

Att skapa innovationsforutsdttningar

KAPITEL 5
EMPIRI & ANALYS

Betydande aktorer och empirisk analys

KAPITEL 6
SLUTSATS

Slutsats
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2 Metod

2.1 Inledning

Metoder dr nddvéandiga redskap for att pd ett meningsfullt sitt kunna undersoka
och beskriva samhilleliga/sociala fenomen. Med denna nddvéndighet foljer ocksa
risken att de resultat man uppnér i alltfér hog grad speglar valda metoder och ger
inte réttvisa it de fenomen man soker beskriva och analysera. Detta utgor den s.k.
graden av undersokningseffekt enligt Jacobsen.” Vi ir medvetna om detta och
har, i den utstrackning det varit mgjligt for oss, sokt identifiera olika metoders
svagheter och styrkor, relativt valen av empiriska studieobjekt.

I detta metodkapitel ges en beskrivning av hur uppsatsens studie har genom-
forts. For- och nackdelar med valda metoder diskuteras. En redogdrelse ges ocksa
over hur det empiriska materialet samlats in och analyserats.

2.2 Vetenskapsteoretiska perspektiv

En sambhillsvetenskaplig studie utgdr vanligtvis frdn ndgot av synsitten,
positivism eller hermeneutik. De bygger pa delvis olika antaganden avseende
verklighet (ontologi), sanning (kunskapsteori) och kunskap (metod), varfor
resultaten blir beroende av det val som gé')rs.24 Foreliggande studie analyserar och
beskriver vilka faktorer, forhallanden och strukturer som gynnar respektive ham-
mar produktinnovation inom organisationer. Valet av metod skall pd bista sétt
kunna behandla uppgiften for att uppna syftet.

Avsikten med denna punkt &r inte att beskriva de olika synsétten. Endast att
soka sdtta dem 1 relation till uppsatsens dmne och inriktning, samt peka ut ett par
viasentliga skillnader. Och hur studien kan paverkas av dessa.

2.2.1 Positivism

Positivismen postulerar en objektiv virld skild frdn forskaren, och att denna kan
studeras med objektiva vetenskapliga metoder. Samhéllet studeras rationellt och
med hjidlp av det ménniskor ser, kdnner och hor, och synsittet utgdr ifrdn
observatdrens t')gon.25 Det finns ingen djupare mening i att fraga personer hur de
upplever ett forhdllande eller hur de kédnner.”® Positivisterna soker inte direkt
kontakt med individens egna kénslor eller hur individen upplever en specifik
situation. Man soker det generella, och skiljer pé rationellt och emotionellt, och
fokuserar pa det rationalistiska 1 en situation. Forutsdttningen dr att man kan
studera under s.k. neutrala forhallanden utan pdverkan av subjektiva &sikter. Det

2 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 19-20.

* Ibid., s. 29-31, 38.

2 Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 26.
%8 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 31.
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innebir ocksé att det blir viktigt med en viss distans till det som studeras.”” Vir
studie kraver insikter 1 hur olika personer specifikt upplever vissa situationer i
forhallande till sina kontexter. Ett positivistiskt synsdtt synes dérfor mindre
lampligt relativt uppsatsens syfte.

2.2.2 Hermeneutik

Hermeneutiken inom samhéllsvetenskap &r en reaktion pa positivismens
naturvetenskapliga och rationalistiska sdtt att angripa sociala fenomen.
Hermeneutikerna hdvdar att samhillsvetenskapens studieomriden skiljer sig fran
naturvetenskapens. ’Studiet av den sociala verkligheten krdver dirfér en annan
logik for forskningsprocessen, en som jaimfort med naturens ordning speglar det
som #r speciellt for minniskor”.*® En studie vars syfte dr att studera ménniskors
subjektiva uppfattningar i deras kontexter kan dra fordel av det hermeneutiska
synsittet. Hermeneutikens fokus &dr ménniskors tolkning av verkligheten, 1
forhéllande till dess sammanhang. Pa sa vis kan sociala fenomen begripliggéras.29
Och en engagerande nidrhet till det som studeras blir viktig. Till skillnad fran
positivismen utgar hermeneutiken fran att det inte &r mojligt att bortse frin
relationen mellan forskare och det som studeras. Forskningen har alltid en
sjdlvreferens till det som studeras, varfor objektivitet i positivismens mening
begriansas. Hermeneutikens idé &r beskrivningar och analyser pa ett djupare plan.
Det innebdr ocksd att generaliseringar inte efterstrdvas, dd intresset ligger pa att
begripliggora de enskilda fallens unika komplexitet. Hermeneutiken utgar oftast
fran kvalitativa undersokningsmetoder baserade pd den induktiva ansatsen. Sam-
tidigt som forskaren bestimmer vilka teorier som skall appliceras pa omradet,
samlas %gt3c13mpiriska materialet in och struktureras. Detta sker i en véixelverkande
process.”

2.2.3 Val av perspektiv

Grundat pa ovanstiende beskrivningar upplever vi att denna studies syfte bast kan
uppnds med utgangspunkt fran ett hermeneutiskt perspektiv. Detta dd det
foresprakar en beskrivning av och ett hinsynstagande till de sociala samband i
vilka olika problem férekommer. Det betyder att hénsyn tas till hur de sociala
sammanhangen ger innebord &t vad olika aktorer tinker och upplever kring hinder
och mojligheter for innovation. Det som en person upplever som en hindrande
faktor behover inte nodvéandigtvis innebéra att en annan person anser denna faktor
vara hindrande om den sitts 1 relation till sin kontext. De sociala sambanden och
organisationen som kontext blir alltsd viktig nir aktorernas reflektioner, asikter
och erfarenheter analyseras och tillsammans med teorier och hypoteser laggs till
grund for slutsatser.

. Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 29.

30 Jacobsen, D. L, Vad, hur och varfor? (2002), s. 33-38.
3 Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 29.
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2.3 Tillvigagangssatt

Studien har genomforts i enlighet med hermeneutikens id¢ att vixelvis arbeta med
teori och empiri. Inledningsvis fordes en rad helt ostrukturerade samtal med négra
ndrmast slumpvis utvalda aktorer pa innovationsomradet samtidigt som litteratur
studerades. Denna forstudie som genomfordes lag till grund for sévil urval av
studiens huvudaktorer och fragor till dessa, som flera av de teorier som slutligen
kom att ingd i studien. Arbetet fortsatte med en vixelverkan mellan teori och
empiri.

Genom ett flertal publicerade killor i form av bocker och aktuella artiklar
(se Kdllforteckning) var malséttningen inledningsvis att fi en overgripande och
nyanserad bild av innovationsomradet. Denna bild har sedan legat till grund for
vidare studier inom omradet och pa sé vis renderat 1 ett antal fokusomraden. Detta
utgor sdledes den sekundirdata som anvints i studien. For att skapa mening och
ytterliggare forstaelse fordes fortlopande ostrukturerade samtal med olika aktorer
enligt ovan. Detta sammantaget ledde fram till vilket empiriskt material, d.v.s.
vilken priméardata, som kunde tdnkas vara relevant for studien. Vilket har lett fram
till att ett antal betydande aktorer inom innovationsomradet har identifierats. De
med vilka samtal har forts beskrivs under 2.6.2 Betydande aktorer. Samtliga dessa
har erhéllit en inledande och &vergripande beskrivning av vad uppsatsen dmnar
behandla for att béttre kunna ta stillning till sitt deltagande. Med dessa aktorer har
sedan samtal forts, per telefon, med hjdlp av en pa forhand uppgjord samtalsguide
(se Bilaga 1) vilken initierat ett antal samtalspunkter snarare én att ha styrt det. Ett
undantag fran telefonkontakt dr samtalet med Rolf Viberg som skedde pd Tetra
Pak 1 Lund. Grundat pa genomford empirisk studie och valda teorier har sedan
materialet analyserats for att om mdojligt kunna pavisa eventuella sam-
stimmigheter eller avvikelser mellan teori och empiri.

2.3.1 Induktivt, deduktivt eller abduktivt angreppssétt

Da forhallanden i samhaéllet skall undersdkas anvénds i huvudsak induktion och
deduktion.*® Induktion foresprakas som nimnts av hermeneutiken och bygger pa
att forskaren med Oppet sinne beger sig ut i verkligheten och samlar in infor-
mation. Direfter struktureras informationen till grund f6r de teoriformuleringar
som gors.> Kritik har riktats mot ansatsen for den svarighet det innebir att utan
forutfattade meningar skrida till verket. Risken dr uppenbar att forskaren omed-
vetet kategoriserar information som mer eller mindre relevant.**

Motsatsen till induktion dr deduktion. Har formuleras hypoteser utifran
teorin, vilka sedan utgor grunden for den empiri som samlas in. De formulerade
hypoteserna styr allts datainsamlingen.” Direfter kan hypoteserna bekriftas eller
forkastas vilket kan leda till att teorier revideras. Tillvigagangssittet foresprakas
frimst av positivister. Kritik mot denna ansats utgér i huvudsak fran den risk som

32 Jacobsen, D. L, Vad, hur och varfor? (2002), s. 34-35.

 Ibid., s. 35.

* Ibid., s. 43.

3 Bryman, A. — Bell, E., Féoretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 23.
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finns 1 att forskaren endast samlar in information som styrker dennes resonemang
utifran formulerade hypoteser.36

Ett tredje angreppssitt kallas abduktion. Det utgér frin att forskaren véxlar
mellan teori, hypoteser och empiri, och datainsamling allteftersom arbetet fort-
skrider. D& har forskaren storre mojlighet att revidera, byta ut eller utesluta
tidigare formulerade hypoteser och antaganden.”’ 3%

2.3.2 Val av angreppssatt

I enlighet med beskrivningen ovan av hermeneutik och tillvigagangssitt genom-
fordes studien med en abduktiv ansats, dér en vixelverkan mellan teori och empiri
foresprakas.

2.4 Kvalitativ och kvantitativ metod

”Medan kvantitativa data opererar med siffror och storlekar, opererar kvalitativa
data med mening. Mening formedlas i huvudsak via sprék och handlingar”.*® Nir
analyser och utredningar gors finns det i huvudsak tvd sorters data att tillgd,
kvalitativa och kvantitativa. Kvalitativa data gar oftast mer pa djupet &n
kvantitativa, t.ex. genom Oppna intervjuer och dialoger déir en aktér kan komma
med egna reflektioner som nyanserar materialet. Kvantitativa data ger mer bredd,
t.ex. genom att en enkét konstrueras dir minga aktorer (respondenter) avger svar
pa forhand bestdmda fragor. Med en storre méingd data kan vissa tendenser
avldsas som mojliggor generaliseringar.40

2.4.1 Den kvalitativa metoden

Tonvikten vid kvalitativa studier liggs p& ord och innebérd.*' Den kvalitativa
studien har en i huvudsak induktiv syn pa forhallandet mellan teori och empiri.
Och teorin genereras med hjilp av de data som samlas in.** Den kvalitativa
forskningen grundar sig vanligtvis pa béde intervjuer/samtal och insamling samt
analys av text och dokument. Det medfor att denna ansats kan ségas ha en ndgot
storre variation 4n den kvantitativa.” Kvalitativ metod &r resurskrivande dé
intervjuer/samtal tar lang tid att genomfora om de skall vara meningsfulla. Bade i
form av forberedelser och i form av efterarbete med strukturering och analys av
ett komplext material. Eftersom nya upptickter stindigt kan goras i det komplexa
material det hér blir tal om sd finns det en risk att forskaren hamnar i en for

36 Jacobsen, D. L, Vad, hur och varfor? (2002), s. 42-43.

7 1bid., s. 42-45.

38 Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 25.
% Dey, Ian (1993) citat ur Jacobsen, D. L, Vad, hur och varfor? (2002), s. 138.
40 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 138-150.

H Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 297.
* Loc. cit.

* Tbid., s. 299.
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studien ogynnsam situation. En kénsla av att aldrig bli klar kan infinna sig och
dven bli verklighet. Det utgor ocksa en del av den kritik som riktas mot den
kvalitativa metoden.** *°

2.4.2 Den kvantitativa metoden

Kvantitativ metod har under manga ar dominerat foretagsekonomisk forskning,
men ar dock inget sjilvklart val.*® Den kvantitativa metoden ar vanligtvis for-
knippad med ett deduktivt angreppsséitt.47 En kvantitativ metod hade i denna
studie medfort att olika kategoriseringar hade blivit nddvéndiga innan
informationsinsamlingen. Forutséttningen dr da att det finns variabler (vad som ar
intressant att f& veta ndgonting om) och vérden (vilka svarsalternativ som é&r
relevanta). En nackdel som kan visa sig i en studentuppsats som denna ér da att en
djupare forstielse riskerar att utebli. Den kvantitativa metoden tillskrivs dock en
rad fordelar. En av de frimsta utgors av att det material som samlas in, relativt
den kvalitativa metoden, pa ett mer litthanterligt sitt kan struktureras. Metoden
kan dven utgdra grund for generaliseringar vilket skulle kunna vara av intresse 1
en studie som denna. Diremot kan det vara forknippat med svérigheter att gora
generaliseringar 1 en fordnderlig och komplicerad omvérld dédr de enskilda fallen
kanske dr de som verkligen visar sig vara betydelsefulla.

2.4.3 Val av metod

Dé studien dmnar identifiera och beskriva ndgra viktiga faktorer som kan tankas
paverka innovationsprocessen i organisationer, finner vi det mest ldmpligt att
anvinda ett kvalitativt angreppssitt. Frdgan om varfor studien inte bittre hade
gagnas av en kvantitativ metod dr dock befogad. Innovationsprocessen far ses som
tdmligen komplex varfor en enkdt med var inledningsvis begrinsade erfarenhet
formodligen inte skulle ha kunnat n4 ett tillrackligt djup for att pa ett meningsfullt
sdtt kunna beskriva de faktorer som gynnar eller hindrar en innovationsprocess.
En enkat skulle eventuellt ha kunnat komplettera den kvalitativa studien. Att detta
inte genomforts dr en foljd av den tidsram inom vilken uppsatsen skall
fardigstéllas.

2.5 Primar- och sekundardata

Primérdata utgér den data undersokaren sjalv samlar in. Denna studies primardata
utgdrs av de intervjuer som genomforts. De dr som tidigare ndmnts av stor vikt for
studiens genomforande och forklaras nirmare under 2.6 Kvalitativa
intervjuer/samtal.

* Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 142-145.
3 Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 318-320.
46 1.
Ibid., s. 85.
7 Ibid., s. 40.
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Sekundirdata dr information insamlad av andra &n undersokaren. Ibland for
helt andra dndamal, men som kan anvindas i den egna studien.*® Saledes blir det
angeldget att forhdlla sig kritisk till den studerade informationen men ocksa
viktigt att stdlla olika kdllor emot varandra (se avsnitt 2.7 Kritisk informations-
hantering).

Sekundirdata 1 studien &r litteratur, affarstidskrifter, artiklar och andra
dokument som behandlar innovationsomradet. Via universitetsbibliotekets sok-
verktyg Lovisa och Elin samt sokning pa Internet® har artiklar och bocker valts
med relevans for studieomradet (sékord: innovation, innovation management,
innovationsprocesser m.fl.). Var handledare har ocksa fOreslagit intressant och
relevant litteratur. Anvinda kéllor har fungerat bdde som faktabas och idékélla.
Eftersom sekundirdata, sa som det definierats, redan samlats in och strukturerats
av andra blir tidsbesparingen stor. Nackdelen med sekundirdata &r att man inte ar
bekant med materialet vilket darfor kan valla problem med forstaelsen i vilken
grad av komplexitet som rader.”’ Vid anvindandet av sekundirkillor 4r det av
betydelse att beakta att det &r historiska dokument och att de avspeglar
véirderingar som raddde d& kéllan tillkom. Denna aspekt har beaktats vid in-
samlandet av studiens sekundérdata och bl.a. lett till att merparten av anvénda
kéllor &r publicerade inom de senaste fem aren.

2.6 Kvalitativa intervjuer/samtal

Vi kommer nedan att anvinda begreppen “intervju” och “samtal” synonymt for att
markera den Sppna struktur som dessa genomfordes med (se 2.2 Tillvdgagangs-
sdtt). Vara primdrdata utgors av ett flertal telefonintervjuer men ocksd av en
besoksintervju. De foregicks av en lingre tids reflektion och diskussion (dven med
mer eller mindre slumpvis valda personer med relation till &mnet) kring vilka
frdgor som kunde vara relevanta att stilla med hénsyn till uppsatsens syfte och
utifran vald teori. Detta ledde fram till den samtalsguide som anvints (se Bilaga
).

2.6.1 Genomforande och bearbetning

Vid utformandet av samtalsguiden lades stor vikt vid att fA fram en flexibel
struktur som kunde anpassas till de olika aktorerna. Den kunskap som erhallits
fran sekundirdata och inledande diskussioner med relevanta personer for dmnet
har pa ett begripliggérande sitt paverkat utarbetandet av samtalsguiden. Den
kvalitativa intervjun bygger pa aktdrens personliga uppfattningar och synsétt och
intervjun har tillatits att rora sig i olika riktningar baserat pa vad aktdren upplever
vara relevant och viktigt. En kvalitativ intervju kan vara mer eller mindre
strukturerad och i studien har vi anvént vad Bryman & Bell bendmner som semi-
strukturerad intervju. Denna intervjuform tillater avvikelse frdn det utarbetade
intervjuunderlaget. Naturligt uppkomna f6ljdfragor kan da stillas om nigot anses

48 Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 237.
4 Omfattar sokningar via Affdarsdata, Press Text, Mediearkivet och Google.
%0 Bryman, A. — Bell, E., Féoretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 235-236.
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vara av speciellt intresse. For att f4 ett mer naturligt flode 1 samtalet kan man
ocksa hoppa mellan olika fragor och vdva in dem i varandra. Grunden utgdrs dock
av den pa forhand konstruerade samtalsguiden.

De genomforda intervjuerna foregicks av korrespondens via e-post eller
telefon med den tilltdnkta intervjupersonen (aktoren). I den inledande kontakten
forklarades syftet med uppsatsen och en viss bakgrund tecknades. Samtliga
intervjuer bandades. Innan intervjun inleddes forsékrade vi oss om att aktdren
hade god tid att genomf0ra intervjun och inte var stressad till f61jd av nirliggande
moten eller annat. Det ansdg vi vara viktigt for att sdkerstdlla att aktdren inte
medvetet eller omedvetet skulle forsoka fa intervjun avklarad s& fort som mojligt.
Och didrmed ldmna korta och mindre uttommande svar. Varje intervju genom-
fordes under cirka en timme och direkt efter avslutad intervju tecknades den ner.
Dessa dokument kom att utgéra grunden for uppsatsens empiriska del.

Beroende pa begridnsade resurser och geografiska avstdnd fann vi det
omotiverat att genomfora besoksintervjuer, utom i ett fall med placering i Lund.
En fordel med telefonintervjuer dr att det som Bryman & Bell beskriver som
intervjuareffekt undviks. Denna effekt kan uppsté vid besoksintervjuer och bygger
pa att de svar som fas i viss utstrickning kan vara paverkade av sittet att agera,
vara klddda, etc. Sdledes har en telefonintervju den fordelen att vi som under-
sokare inte pdverkar svaren vi far mer 4n i den utstrickningen vi talar och
formulerar fragorna.

En intervju genomfordes via besok eftersom personen arbetar 1 Lund. Sam-
talet skedde ostdrt pa aktdrens arbetsplats. Aven vid detta tillfille anviindes
inspelningsutrustning. En fordel med det personliga samtalsmotet ar att aktdrens
kroppssprak gér att avldsa i olika fragestdllningar. I 6vrigt hade intervjun samma
uppligg som tidigare beskrivna telefonintervjuer.

2.6.2 Betydande aktorer

De sju personer vi valt att intervjua bendmns “betydande aktorer”, eftersom vi vill
betona att fokus lagts pd dem som empirisk grund for vért arbete. De har fram-
kommit dels genom de rekommendationer vi har kunnat tillgodogdra oss via véra
inledande samtal. Dels genom att studera ett stort antal artiklar och tidskrifter som
behandlar innovationer. Hérigenom har ett antal organisationer men ocksa
personer kunnat identifieras som framstdende inom omrédet. I ett par fall har
Human Resource avdelningen kontaktats pa dessa foretag for att om mdjligt vara
behjélplig 1 urvalet av lamplig aktor. Det har dven inledningsvis funnits en viss
forestillning om vilka personer som skulle kunna vara av intresse for uppsatsen
baserat pa tidigare studier av och intresse for innovationsomradet. Eftersom
studiens empiriska material star och faller med dessa aktorer har stor vikt lagts vid
att finna ett mangfasetterat och kvalificerat urval dir erfarenhet av och kunskap
om innovationer och innovationsklimat &r betydande. Nedan foljer en kort presen-
tation av de organisationer som aktorerna fOr ndrvarande representerar. En
individuell personbeskrivning ldmnas i anslutning till den empiriska redogdrelsen
1 kapitel fem, for att levandegdra aktorerna i direkt anslutning till hur de
artikulerar sina erfarenheter och uppfattningar. Ett visst undantag giller aktdren
Sam Nilsson. En kort beskrivning av honom ges hér eftersom han numera endast
representerar sitt eget foretag. I kapitel fem ges dock en mer utforlig beskrivning.
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Pir Dahlander, Head of Department Conceptual Design and Research and
Development, Kockums

Kockums 1 korthet:

Kockums star for marin hégteknologi i virldsklass - pd ytan och under. Vi konstruerar,
bygger och underhdller ubdtar och érlogsmarina ytfartyg med avancerad stealth-teknik.
Andra  framgangsrika  produkter  dr  det  luftoberoende  Stirling-systemet,
ubdtsrdddningssystem och minrdjningssystem. Verksamhet finns i Malmo och Karlskrona,
ddr all produktion sker.”’!

Lennart Elg, Senior Analyst, VINNOVA - Swedish Agency for Innovation
Systems

Vinnova 1 korthet:

Regeringen har i sin instruktion gett VINNOVA i uppgift att bland annat: "... frimja
utvecklingen av effektiva svenska innovationssystem inom verksamhetsomrddena teknik,
transport, kommunikation och arbetsliv." Uppgifterna fran regeringen har av VINNOVA
formulerats pa foljande sdtt: "VINNOVAs uppgift dar att frimja hdllbar tillvixt genom
utveckling av effektiva innovationssystem och finansiering av behovsmotiverad forskning."
Denna uppgift innebdr ytterst att vi ska skapa ldngsiktiga mervirden for Sverige, dvs.
hadllbar tillvixt.”

Ulf Hellman, Project Manager R&D, BAE Systems Bofors AB.

BAE Systems Bofors AB i korthet:

Foretaget utvecklar avancerat forsvarsmateriel ddr fokus huvudsakligen ligger pd
forskning & utveckling, systemintegration, service/logistik och support genom hela
produktlivscykeln. Bofors Defence marknadsfor, utvecklar, och underhdller smarta
vapensystem inom omrddena indirekt eld, stridfordonstorn, marina pjédssystem och
pjdsluftvarn. [...] Vi dr lokaliserade i Karlskoga och har cirka 500 anstdllda dir
majoriteten r direkt involverade i forskning & utveckling.”™

Andreas Hornfeldt, Affirsutvecklare, FOI (Totalforsvarets
forskningsinstitut)

FOI 1 korhet:

FOI dr en huvudsakligen uppdragsfinansierad myndighet under Forsvarsdepartementet,
vars kompetens ska nyttiggéras i alla samhdllssektorer. Kdrnverksamheten dr forskning,
metod- och teknikutveckling samt utredning till nytta for forsvar och sékerhet. [...] FOI
tillhandahdller problemlésning baserad pd ny kunskap och teknik till kunder inom omrdden
for samhdllets forsvar, krisberedskap och sikerhet. Huvudkunderna dr idag den svenska
Férsvarsmakten, Krisberedskapsmyndigheten, Rikspolisstyrelsen, Riddningsverket, Statens
Strdlskyddsinstitut och Utrikesdepartementet, SAAB, Volvo, Bofors och Eurenco. [...]
Organisationen har cirka 1350 anstillda varav ungefir 950 dr forskare. Detta gir
organisationen till Sveriges storsta forskningsinstitut.”

31 Kockums (2005-12-05): http://www.kockums.se/AboutKockums/aboutkockums-org.html

>2 Vinnova (2005-11-28): http://www.vinnova.se/main.aspx ?1d=24DC932E-7BD9-4678- ABOF-
D787249F7F23

> BAE Systems Bofors AB (2005-12-16): http://www.boforsdefence.com/sv/about/bd.htm
> Fol (2005-12-16): http://www.foi.se/FOl/templates/Page 11.aspx
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Sam Nilsson, Innovationsinstitutet

Sam Nilsson 1 korthet:

Sam Nilsson som dr tekn. dr och chef for innovationsinstitutet har en bred erfarenhet av
innovationer, bl.a. efter att ha varit teknisk rdadgivare at Markus Wallenberg d d. och
deltagit i industriministerns tekniska rdad.

Goran Uebel, chef for enheten Foretagsutveckling, Nutek (Verket for
naringslivsutveckling)

Nutek i korthet:

Nutek dr Sveriges centrala ndringspolitiska myndighet. Var uppgift dr att framja hallbar
ekonomisk tillviixt i hela landet. Genom finansiering, information och radgivning och stod
till program och processer arbetar vi for att stirka forutsdttmingarna for tillvixt i
ndringsliv och regioner. Nutek styrs av regeringen genom bland annat regleringsbrevet och
olika forordningar. Virt verksamhetsomrdde tillhér Néringsdepartementet.”

Rolf Viberg, Director of history and future, Tetra Pak

Tetra Pak 1 korthet:

Tetra Pak dr ett av virldens ledande foretag inom process, forpackning och distribution av
livsmedel. Med 20 905 anstdillda i mer dn 165 ldinder arbetar Tetra Pak i strategiskt
partnerskap med leverantérer och kunder for att utveckla effektiva, innovativa och
miljéanpassade produkter till miljontals mdnniskor vdrlden éver. [...] Tetra Pak gér det
mojligt att distribuera livsmedel till konsumenter genom att utveckla forpackningar som
bevarar bdde ndringsimnen, som finns i innehdllet och dess smak. Det dr férpackningar
som dr litta att distribuera och hantera.”®

2.7 Kritisk informationshantering

Olika kéllor som utnyttjas kan ha varierande grad av trovéirdighet. Darfor dr det
betydelsefullt, ifall god kvalitet pa en undersdkning skall uppnds, att ha ett kritiskt
forhallningssatt till det material som studeras. En del av de problem som uppstar
vid informationssokning maste forsoka forutses. For att kunna utfoéra en adekvat
analys krédvs det ett relevant underlag. Dessvéarre kan det underlag som ligger till
grund for en analys vara paverkat av aktdrer som &r drivna av egna intressen. I ett
sddant fall riskerar underlaget att ge en vilseledande bild, nddvandigtvis inte for-
medla rena 16gner. Syftet med att sprida vilseledande information kan vara att
avleda uppmirksamhet for att dolja ndgonting.”’ Vilket skulle kunna tinkas vara
sarskilt vanligt 1 de fall dir beskrivningar och uttalanden begrdnsas av kon-
fidentiell information. Sddana begrinsningar bor déarfor beaktas vid empiriskt
sokande efter foretagsspecifika uppgifter, som t.ex. kan rora produktinnovation.
Dérfor finns det anledning att anta att en del av det material som ligger till grund
for uppsatsen dr brisfélligt i vissa avseenden.

>> Nutek (2005-12-16): http://www.nutek.se/sb/d/147
*® Tetra Pak (2005-12-16): http://www.tetrapak.com/sweden/content/frset_main.asp?
57 Sjostedt, G. - Stenstrom, P., Vilseledning pd Internet (2002), s. 11-12.
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Vid studium av publicerat material, t.ex. litteratur och artiklar, framgér det
ofta tydligt vem som &r upphovsmannen. Det publicerade material som kéll-
hénvisas 1 uppsatsen dr frimst framstillt av experter/sakkunniga inom relevanta
omraden. Dessa experter eller pastadda experter bor dock kontrolleras sa att det pa
ndgot sitt kan beddmas huruvida de uppgifter som erhallits d4r mer eller mindre
riktiga. En sddan kontroll kan bl.a. handla om hur kvalificerad experten ar. Vilken
akademisk titel har personen? I vilka tidskrifter har materialet publicerats
och/eller pd vilka forlag har de givits ut? Det handlar d&ven om vilket omrade
personen ér expert inom. Ett uttalande som ligger utanfor personens kompetens-
omrade far inte samma grad av trovéirdighet.58 Kontrollen av de bakomliggande
intressena i ett expertuttalande #r alltid svéra att kontrollera. Aven om en expert ir
tillrackligt kvalificerad behover inte detta betyda att ett uttalande ar fritt fran egna
intressen.

Oavsett om det handlar om publicerade kéllor, muntliga kéllor eller
elektroniska kéllor s bor det alltsd undersokas om vem kéllan dr och vilket
intresse en kélla har. Detta for att bedoma sannolikheten for att de uppgifter som
erhallits ar riktiga. Men det bor tilldggas att kallkritik inte ersétter kunskap utan
enbart hjélper till att skapa en medvetenhet om vilket slags kunskap som behovs.”
I uppsatsen har vi 1 storsta mdjliga utstrackning forsokt leva upp till kraven pd en
kritisk informationshantering. Dar osékerhet har ratt och tiden ej rackt till for att
gé djupare 1 kéllkontroll har vi valt att 1ata kéllan utgd. Héarigenom har vi endast
tagit med sddant material dér vi med trovirdigheten i behall kan sta upp for véra
referenser.

2.7.1 Validitet och reliabilitet

Vid bedomning av foretagsekonomisk forskning kan de tva begreppen validitet
och reliabilitet lyftas fram. Validitet betecknar att empirin maste vara giltig och
relevant.”’ Séledes blir det viktigt att ha kontroll pé att de aktdrer vi valt ar
relevanta for studien. Genom att ha gjort ett urval baserat pa bdde inledande
forstudiesamtal och egna studier av artiklar om innovation och innovativa
organisationer, samt identifierat relevanta organisationer anser vi undersdkningens
validitet som god 1 egenskap av att de betydande aktorerna representerar vad de
avser att representera. Men validitet innebér ocksd att vi méter det vi dnskar méta
och att det vi méter hos nigra fa dven giller for flera. Studien vill som bekant
beskriva ndgra av de faktorer som kan underlétta respektive forsvéra produkt-
innovationer. Vi gor inga direkta métningar 1 form av kvantitativa ansatser och
métning far 1 var studie sdgas representera i vilken utstriackning frdgor och svar 1
vara samtal lyckas omfatta det, det avser att omfatta. Genom en vél utarbetad
samtalsguide med fragor anpassade till att undersdka dessa fenomen anser vi oss
pa goda grunder dven i detta avseende kunna pavisa en god validitet. Vidare har vi
genom att i den inledande kontakten bekanta aktdren med dmnet och forklarat vad
studien syftar till, samt vilka omraden som skall behandlas, sokt stirka validiteten.
Vad géller huruvida resultaten dven géller for andra &n de aktuella aktdrerna, sa

% Thurén, T., Sant eller falskt? Metoder i kéllkritik (2003), s. 78.
59 .

Ibid., s. 11.
% Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? (2002), s. 21.

22



har detta till viss del mojliggjorts genom den Overgripande syn och linga
erfarenhet som vara aktorer representerar.

Reliabilitet kan bendmnas som tillforlitlighet, trovérdighet eller giltighet och
innebdr huruvida en undersokning ar genomford pa ett trovardigt sitt.! Har blir
det angelédget att se till valda metoder och att uppsatsen faktiskt dr genomford
under de metodmiissiga premisser som sikerstiller sidana resultat. Aven hir ir
vér uppfattning att studien genomforts pa ett metodméssigt korrekt sitt och att vi
darfor i denna reliabilitetsmening kan ségas ha motsvarat kraven pa tillforlitlighet,
trovirdighet och giltighet.

ol Bryman, A. — Bell, E., Foretagsekonomiska forskningsmetoder (2005), s. 48.
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3 Vad ar en innovation?

3.1 Det semantiska

Det semantiska kan ibland vélla problem mellan individer. Ett exempel ar de
divergerande betydelser begreppet innovation ges i olika sammanhang.®” Fér att
infor den fortsatta ldsningen skapa en nagot klarare bild av detta begrepps
inneborder kan det vara av vikt att diskutera hur termen anvinds i teorin.
Begreppets innebord behandlas dock enbart i detta kapitel och inte pa ndgot annat
stdlle 1 uppsatsen. Kapitlet inleds med en definitionsformulering och avslutas med
en redogorelse for olika innovationstyper.

3.1.1 En begreppsdefinition

I Sverige stracker sig, historiskt sett, ordet innovation tillbaka till & 1696 och
hérror frén det latinska innovatio som betyder fornyelse.”> ® Definitionen av ordet
innovation ér enligt Nationalencyklopedin:

Forlopp genom vilket nya idéer, beteenden, ting och tillvigagdngssdtt vinner insteg i ett
samhdlle och sedan sprids ddr. Ordet kan ocksd avse nyheten i sig. Uppfinningar brukar
inte betecknas som innovationer forrdn de har tagits i bruk. Inom det tekniska omrddet
skiljer man mellan basinnovationer och sekunddrinnovationer, vilka senare bygger pd de
forras grund.”

Forfattaren Paul Trott menar att en innovation bor ses som en process som borjar
med en invention och slutar med en fardig kommersialiserad produkt. En
innovation bor dirfor inte betraktas som ett enskilt fenomen utan som en helhet
innehallande ett flertal komplexa forlopp.°® Synen pa innovation som process r
inte unikt for Paul Trott utan delas av flertalet andra. Fran Donald Schon pa 60-
talet, Everett M. Rogers och F. Floyd Shoemaker till Robert M. Grant pa 2000-
talet.®” °* ® Innovationsprocessen forklaras mer ingdende under nésta rubrik.
Ibland bendmns entreprendrskap synonymt med innovationer. Enligt Trott
skiljer sig forskningen kring innovation och entreprendrskap nigot &t eftersom
forskningen kring entreprendrskap mer riktas mot formégan att starta foretag och
fa dem att vixa.” 1 enlighet med uppsatsens syfte behandlas darfor inte

62 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 12.
63 Nationalencyklopedins ordbok (2005-11-11):
http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0194507&i_word=innovation

% Svenska Akademiens ordbok (2005-11-11): http://g3.spraakdata.gu.se/saob/

63 Nationalencyklopedin (2005-11-11):
http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=211941&i_word=innovation

66 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 12-19.
%7 Schon, D. A., Teknologi och fordandring (1969).

o8 Rogers, E. M. — Shoemaker F. F., Communication of innovations (1971).

% Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis (2004).

0 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 12.

24



entreprendrskap som sadant i ndgon vidare omfattning i uppsatsen. De enskilda
entreprendrerna och intraprendrerna omndmns dock i1 den utstrackning de kan
forekomma inom en organisation i linje med syftet.

3.1.2 Relationen invention och innovation

En innovationsprocess kan grovt delas upp 1 invention och innovation. En
invention innebdr, enligt Grant, att nya produkter och processer skapas genom
framtagandet av ny kunskap. Men en invention kan ocksd innebéra att gammal
kunskap kombineras med ny kunskap, vilket dr det mest forekommande. En
innovation 1 sin tur innebér att en invention kommersialiseras genom tillverkning
och marknadsforning av en ny produkt eller tjénst. Eller genom anvéndandet av
en ny produktionsmetod.71 For att i viss mén tydliggora innovationsprocessen, och
forhallandet mellan invention och innovation, kan enligt Trott f6ljande ekvation
stéllas upp:

. . . . . . . .72
Innovation = theoretical conception + technical invention + commercial exploration

Niér en innovation vil har introducerats kan den spridas vidare till efterfrage- och
utbudssidan. P& efterfragesidan kan spridningen ske genom att kunder antingen
koper en produkt eller tjdnst. Och péa utbudssidan kan spridningen ske genom
konkurrenters imitation. Den teknologiska utvecklingen, frin skapandet av
kunskap till spridning, kan illustreras med hjélp av f6ljande ﬁgur.73

) Imitation
Supply side

Invention Innovation Diffusion

Basic
Knowledge

Adoption

Demand side

Figur 1: The development of technology: from knowledge creation to diffusion
Kalla: Grant, R. M. Contemporary Strategy Analysis (2004) s. 331.

Ibland kan det rdda begreppsforvirring dd innovationer inte blir kommersiellt
framgingsrika. Men en innovation som inte blir framgangsrik degraderas inte till
en invention utan rékas snarare som en mindre lyckad innovation, i enlighet med
Trott.™

" Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis (2004) s. 331.
” Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 15.
" Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis (2004) s. 331.
" Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 16.
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3.2 Olika innovationstyper

En framgangsrikt implementerad teknologisk innovation, sérskilt da det handlar
om en radikal sddan, kan i sin tur medfora/kriva en betydande foréndring av
organisationen. En sddan fordndring kan ocksd betecknas som en innovation.
Detta kan ge innovationsbegreppet en ndgot otydlig bild eftersom dess definition
vidgas. Och 1 vissa fall forekommer ingen distinktion mellan olika innovations-
typer.”” Joe Tidd et al. framfor en uppdelning i fyra breda innovationskategorier
vilka han betecknar som the 4Ps of innovation:

Produktinnovation: Forandringar i de saker (produkter/tjanster) som en
organisation erbjuder.

Processinnovation: Forandringar i de sitt genom vilka sakerna skapas och
levereras.

Positioninnovation: Forandringar i den kontext inom vilka produkter och
tjénster introduceras.

Paradigminnovation: Forandringar i de underliggande mentala mallarna
som utgor ramen for vad organisationen gor.

For att ytterligare tydliggora innebdrden av de olika innovationskategorierna kan
det vara betydelsefullt att ge ndgra illustrerande exempel. Utvecklingen av ett helt
nytt system for underhallning eller en forbdttrad mobiltelefon kan vara exempel
pa produktinnovation. En tillverkningsprocess, med &ndrade metoder och ny
utrustning, for att tillverka ovanstdende produkter kan vara exempel pa process-
innovation. Nér en produktinnovation omfattas av en tjdnst da suddas gransen
mellan produkt- och processinnovation ut. Anledningen ér att serviceproduktion
och -konsumtion dr samtidiga processer som kunderna deltar i varfor det sker en
fusion mellan produkt- och processinnovation.”” ™ Som exempel pi en
positioninnovation kan produkten Lucozade anvéndas. Den dr sedan linge en
etablerad produkt i Storbritannien. Under cirka femtio ar anvidndes och
marknadsfordes Lucozade som en dryck for sjuka tills tillverkaren (nuvarande
GlaxoSmithKline) insdg att médnniskor kunde dra nytta av dess energigivande
egenskaper dven 1 friskt tillstind. Varefter tillverkaren positionerade om
produkten till en sportig energidryck.” En paradigminnovation kan t.ex. innebira
att ett flygbolag i premium segmentet borjar erbjuda ldgprisresor eller att en
kladkedja som normalt salufor lagprisklader istéllet borjar salufora designklader.®
Aven om en innovationstyp kan leda till en annan si fokuserar, som nimnts i
punkten Avgrdnsningar, denna uppsats huvudsakligen produktinnovationer.
Didrmed inte sagt att andra typer av innovationer dr mindre viktiga. Denna av-
griansning gors enbart for att 6ka klarheten i vad uppsatsen soker avhandla.

75 Fagerberg, J. et al., The Oxford Handbook of Innovation (2005).

76 Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 10.

7 Loc. cit.

8 Gronroos, C., Service Management och markandsforing -En CRM ansats (2002), s. 232.
" Lucozade (2005-11-14): http://www .lucozade.co.uk/

%0 Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 11.
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4 Att skapa innovationsforutsattningar

4.1 Inledning

Ett flertal vistentliga ansatser inom forskningen kring innovationsforutséttningar
uppvisar gemensamma drag. Och inte sd séllan framhdvs en forskningsidé som
”ny” trots att den gar att finna 1 kéllor som dr mer an tjugo ar gamla. Tidd et al.
betonar t.ex. ar 2005 att nitverk har blivit viktigt for innovationsformagan.®' Men
redan ar 1982 skrev Lipnack och Stamps 1 sitt omfattande verk att om man vill
forsta “fenomenet utveckling” si bor nitverk studeras.” Ibland presenteras till
och med rent nonsens. En doktorand t.ex. presenterade i en artikel for ca fem ar
sedan slutsatsen: att kreativitet blir allt viktigare for utvecklingen av produkter i
foretag.® Som om det var mindre viktigt med kreativitet nir produkter togs fram
under den industriella revolutionen. Eller som om kreativitet dr s mycket vik-
tigare idag dn for 25 ar sedan ndr PC-utvecklingen tog fart. 1920-talet brukar
dessutom beskrivas som bilhistorians verkligt kreativa period. Kreativitet
definierat som nyhet och avvikelse fran mainstream har i alla tider varit en férut-
sattning for fornyelse och dédrmed en organisations fortlevnad. Mgjligen har den
globala konkurrensen &n mer satt forskarnas fokus pa denna sjélvklara forut-
sattning for innovation.

Flera av de tidiga innovationsteoretikerna forsokte forklara I6nsamhet och
tillvixt som en funktion av teknisk innovation. Diremot forbisdgs i stor ut-
strackning hur innovativ framgang skulle kunna nas. Behovet av sadan kunskap
blev sirskilt tydligt efter andra virldskriget och har sedan dess varit foremal for
omfattande studier.*® En nutida teoretiker som har formulerat detta kunskaps-
behov dr Grant. Han framhiver att strategiska analyser ger en bra bild av hur det
gar att skapa 16nsamhet med hjélp av innovationer, men att sidana analyser inte ar
till ndgon nytta om inte ndgra innovationer genereras. Han uttrycker det sa hir:

If the essence of innovation is creativity and one of the key features of creativity is its
resistance against planning, it is evident that strategy formulation must pay careful
attention to the organizational processes through witch innovation emerge and are
commercialized.”

Grunddragen hos nya produkter och processer kan ofta vara okénda nir resurser
tas 1 ansprdk av en FoU-avdelning. Och det finns inget forutbestamt forhallande
mellan en FoU-avdelnings resursforbrukning och en innovations output. Darfor
beror produktiviteten, enligt Grant, starkt pd de organisatoriska fOrutséttningarna
som gynnar innovationer. Hur en organisation skapar forutsittningar som forvaltar
innovationer beskriver han som den mest avgérande utmaning en organisation kan
mota 1 en tillvaxtfas och i en teknologibaserad industri. Pa liknande sétt har denna
utmaning uppméirksammats av 7roft. Han betonar att framgéing, liksom 1 det

81 Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 307.

82 Lipnack, J. — Stamps, J., Networking, the First Report and Directory (1982).

%3 Wallstrém, M., ComputerSweden 2000-10-06).

84 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 5-11.
8 Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis (2004), s. 352-353.
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forgangna, sikerligen kommer att ligga 1 mojligheten forvdrva och utnyttja
kunskap for att utveckla nya produkter. Och att forklara hur det skall gé till ater-
star som ett av dagens mest anstringande problem for foretagsledningar.®

Beskrivningen 1 detta kapitel startar med en presentation av nagra
innovationsmodeller, betydelsefulla f6r de empiriska samtalen och for analyserna.
Diérefter beskrivs under 4.3 organisationers innovationsbeframjande egenskaper,
organisationsstruktur och innovationsformaga, individen i innovationsprocessen
och anseendets betydelse. Kapitlet syftar till att teoretiskt belysa nagra visentliga
faktorer som kan underlétta, respektive hindra organisationer att fa fram produkt-
innovationer. Fokus ligger hiir p4 interna innovationspaverkande faktorer. Aven
om externa faktorer nidmns, vilket bl.a. kommer till uttryck i beskrivningen
ndmnda innovationsmodeller.

Den teoretiska referensramen utgérs huvudsakligen av teorier inom ramen
for innovation management-omradet. Detta omrade inkluderar ledarskap och
hantering av innovationer.

4.2 Inflytelserika innovationsmodeller

4.2.1 En aterblick

Efter andra vérldskrigets slut togs en linjir modell fram Gver hur innovationer
uppstér. Innovationsprocessen sigs pd den tiden som en sekvens av separata steg
eller aktiviteter. Modellen, som utgors av tva olika basvarianter, dominerade dnda
fram till 1980-talet och visas i figur 2 nedan.

Den éldsta och enklaste basvarianten dr teknologidriven (fechnology push).
Haér antas det att forskare gor oviantade upptickter som sedan specialister utnyttjar
for att utveckla produktidéer, som direfter ingenjorer eller konstruktérer om-
vandlar till testbara prototyper. Det dr sedan upp till tillverkaren att tdnka ut hur
produkterna pad ett effektivt sdtt skall kunna produceras. Slutligen ar det
marknadsforarna och forséljarna som lanserar produkten till den potentiella
kunden. I denna modellvariant antas det att kunden dr en passiv mottagare for
resultaten av FoU.*’

Under 1970-talet kom innovationsstudier fram till att marknaden kunde upp-
fattas som incitament for innovationsprocessen. Det ledde fram till en ny linjar
modellvariant (market pull) som betonar marknadsforingens roll och interaktionen
med kunder som initiativtagare till nya idéer. Idéerna overlats sedan till en FoU-
avdelning och realiseras slutligen genom tillverkning och produktion.®

86 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 10.
87 11

Ibid., s. 23.
88 Loc. cit.
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Technology push

Research and Manufacturing Marketing
Development User
Market pull
Marketing Research and Manufacturing
Development User

Figur 2: Linear models of innovation
Kaélla: Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 23.

Oavsett om innovationer stimuleras av teknologi, kundbehov, tillverkning eller en
mingd andra faktorer sd menar Trott att podngen dsidositts. De linjdra modellerna
ovan fokuserar pa vad som driver strémmen av anstrdngningar, snarare dn hur
innovationer uppstar.*’ Ett steg framét, enligt Trott, ir dagens erkéinnande av att
innovationer uppstir genom interaktion mellan befintlig vetenskapsbas
(domineras av universitet och forskningsbaserade organisationer), teknologisk ut-
veckling (domineras av industrin) och marknadens behov. Forklaringen av denna
interaktion formar basen (se Figur 3 nedan) till dagens innovationsmodeller.
Déremot ér ldnken mellan forskningsbasen och den teknologiska utvecklingen
inte lika stark i Europa som i USA. Universitet i Europa har inte i samma ut-
strickning som amerikanska universitet etablerat linkar till industrin.”

Creation of new Technology development, Consumers express their
knowledge, dominated ~ dominated by organisations  needs and wants through
by universities and large the consumption of
science-based products
organisations

Science and Needs of the market

technology base

Technological
developments

Figur 3: Conceptual framework of innovation
Kélla: Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 23.

Trots ett ganska allmént erkinnande av att framgéangsrika innovationer uppstar
genom interaktioner enligt ovan sa pagar det, kanske inte helt ovintat, en livlig
debatt kring vilka aktiviteter som influerar innovation. Och vilka interna processer
som paverkar organisationers formaga att innovera.’'

89 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 24.
90 1,

Ibid., s. 22.
o1 Loc. cit.
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Efter att de linjdra modellerna introducerats har det uppstatt ett flertal andra
modeller. Av dem kan tre stycken tdnkas utgora basmodeller.”” Den forsta ér
coupling-modellen som foreslar att det &r resultatet av sammankopplingar mellan
kunskap inom de tre funktionerna (marknadsféring, tillverkning och FoU) som ut-
vecklar innovation. Och en innovations startpunkt &r inte kénd 1 férvdg. Den andra
basmodellen, som é&r inferaktiv, utvecklar denna idé ytterligare och lankar till-
sammans de tva linjdra push- och pull-modellerna. Modellens utgangspunkt dr att
framgangsrik innovation uppstar som ett resultat av interaktion mellan marknads-
plats, vetenskapsbas och organisatoriska formagor. Liksom i coupling-modellen
aterfinns hér ingen startpunkt for innovationer utan de antas uppkomma pa ett
flertal stillen.”” Den tredje och senaste basmodellen ir den s.k. ndtverks-modellen
vilken behandlas mer ingdende under nésta rubrik.

4.2.2 En natverksmodell

Innovationsverksamheten och produktutvecklingen har ur ett globalt perspektiv
utvecklats betydligt sedan de forsta innovationsmodellerna togs fram. Men
etableringen av avdelningsfunktioner for att uppfylla de huvudsakliga
innovationsuppgifterna riacker inte enligt 7rott. Innovation ar extremt komplext
och kréver ett effektivt och vidstrackt ledarskap. Darfor kan det ocksa vara av
betydelse att undersdka hur innovationsprocessen leds. Modellen som presenteras
1 figur 4 nedan forsoker illustrera innovation som en ledarskapsprocess. Modellen
kan vara behjilplig for att beskriva ndgra huvudfaktorer som bor dvervigas om
innovationsverksamheten skall kunna ledas framgéngsrikt. Eftersom figuren visar
bade interaktioner mellan funktioner inom en organisation, och interaktioner
mellan dessa funktioner och den externa omgivningen, sd kan den ses som en
ndtverksmodell. De informationsstrommar som uppstar genom denna interaktion,
bidrar forhoppningsvis till en bredare kunskapsrikedom inom en organisation. Att
hantera detta, och dessutom fidnga och utnyttja informationsstrémmarna for att
utveckla framgangsrika nya produkter, det kan utgéra en betydande svérighet 1
ledarskapsprocessen.

Beroende pa verksamhetens natur kommer vissa strukturer att vara mer
inflytelserika &n andra. Den struktur som visas i figuren bygger pa tre huvud-
funktioner: marknadsforing, forskning och tillverkning, och affarsplanering. Trott
framhédver att historiska studier har identifierat dessa funktioner som de mest
inflytelserika i innovationsprocessen. Om ndgon anser att det skulle behovas fler
funktioner s& missar de enligt 7rott podngen. Som ir: att en forenkling av intern
och extern integration kan skapa ett virdefullt kunskapsflode, som 1 sin tur kan
bygga upp en svarimiterad kunskapsbas.

%2 Tre basmodeller som utvecklats efter de linjdra modellerna: Coupling model (1980), Interactive
model (1980/1990), Network model (2000). Killa: Trott, P., Innovation Management and New
Product Development (2005), s. 25. Se dven Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 77.

93 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 24.
94 1. .
Ibid., s. 26.
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External inputs:
macro factors;
competition;
profit;

growth;

diversification;
costs and input prices;
political influences

Finance and business leadership

Organisation’s knowledge base
accumulates knowledge over time

External inputs:

External inputs: )
societal needs;

scientific and technological

development; competitors;
competitors; supplier partnerships;
suppliers; distributors;
customers; customers;

strategic alliances

Figur 4: Innovation as a management process

Kaélla: Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 29.

university departments

4.2 .3 Kritik av innovationsmodeller

Som alltid ndr det giller modeller som pd nagot sitt skall forklara eller visa ett
komplext forlopp, s& dr det mojligt att finna brister. De linjdra modellerna har
framst fatt kritik for att de har varit alltfor forenklade. Diskussionen kring senare
modeller har snarare handlat om var fokus skall riktas.”” Vissa hivdar att
marknadsforutséttningarna frimst tillhandahaller den kontext som underléttar eller
begrinsar omfattningen av en organisations aktiviteter. Andra hivdar att
organisationens egna resurser utgdr en mer stabil kontext for att utveckla dess
innovationsaktiviteter. Och att marknaderna dirmed kan utformas i enlighet med
den egna uppfattningen. Dock har marknaden ansetts alltmer viktig, och fore-
sprakarna for marknadsfokusering tenderar att vara fler till antalet. Men ocksa
denna fokusering har métts av stark kritik. Aven om det kan uppfattas som att
marknaden bor std i centrum for att grodukter overhuvudtaget skall kunna bli
framgangsrika, s& ar det inte sjalvklart.”® " Wynett et al.. anser t.ex. att forskning

95 Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 75-76.
% Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 21-22.
o7 Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 75-84, 239-281.
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inte skall undervérderas eftersom den driver fram precis lika ménga innovationer
som markanden gé’)r.98

Organisationer kan ofta gd miste om mojligheter till innovationer genom att
fokusera for kraftigt pd konkurrenterna. Nér olika typer av pagaende aktiviteter
inom en bransch kartldggs, da framkommer ofta att organisationer koncentrerar
sig pa samma typer av innovationer.”” Det kan bero pi att organisationerna delar
samma kunskap om vilka deras kunder &r och vad de vérderar. Om en
organisation tar kontakt med sina existerande kunder kommer den troligtvis att
soka utrona bara mer av samma slag som tidigare. Nér tva rivaler skall forsoka
overtraffa varandra tenderar det dérfor att sluta med att de enbart konkurrerar med
forbittringar vad giller kostnad eller kvalitet, eller bidadera.'® Vilket har upp-
mirksammats av Hamel och Prahalad. De framfor att om en organisation lyssnar
pd kunden sd kan det kvédva teknologisk innovation och vara skadligt for lang-
siktig framgang.'®" Hur skall organisationer kunna forstd de behov som &nnu inte
existerar pd marknaden? Och hur skapas produkter dér det &nnu inte finns ndgon
konkurrens? Ett enkelt svar pa dessa fragor gar inte att ge. Men det borde handla
om att se bortom eller genom de grianser som definierar den marknad och bransch
som utgdr ramen for verksamheten.'” Hur detta gar till ar svart att forklara och
lara ut. Annars hade sannolikt alla organisationer varit innovativa.

4.3 Den innovativa organisationen

4.3.1 Organisationens innovationsbefrdmjande egenskaper

I detta avsnitt behandlas egenskaper hos en organisation som i enlighet med teorin
kan underlitta innovationsprocessen. Eller hindra den om de inte far komma till
uttryck. Egenskaperna beskrivs var for sig under sju punkter nedan. Sjilvklart
existerar dven andra egenskaper som kan beddmas underldtta innovations-
processen. De som tas upp har bedomts betydelsefulla beroende pa det utrymme
de getts i teori och empiri.

4.3.1.1 Riskacceptans och tillvixtorientering

De organisationer som ir innovativa har ofta som maél att vixa. Denna langsiktiga
ambition medfor att organisationens innovationsverksamhet inte paverkas ndmn-
vért om forluster uppstar under vissa r. Darmed har dessa organisationer vanligt-
vis ocksd en hogre riskacceptans som tillater experimentering. En acceptans av
risker behover inte betyda en villighet att chansa utan snarare en forméga att in-
kludera kalkylerade risker i en balanserad projektportfolj. Att inte ha ambitionen

o Wynett, Craig et al., Harvard Business Review (2002) s. 44.
% Ibid., s. 42-49.

100 Kim, C. — Mauborgne, R., Harvard Business Review on Innovation (2001) s. 3.
Hamel, G. — Prahalad, C. K., Harvard Business Review (1994), s. 122-128.

Kim, C. — Mauborgne, R., Harvard Business Review on Innovation (2001) s. 1-2.
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att véxa, i1 syfte att undvika risker, det kan leda till fokus pa mer kortsiktiga afférs-
mojligheter och ddrmed en reducerad innovationsverksamhet.'®

Hamel hivdar att de flesta organisationer experimenterar alldeles for lite
och deras vilja att begd misstag bedomer han som alltfor svag.104 Att
experimentera med flera divergerande idéer, och ibland absurda sddana, dr av-
gorande fOor innovation enligt Thomke. Han betonar att det &r hjirtat i varje
organisations formaga till att kunna innovera.'” Ovintade lycktriffar och misstag
kan vara viktiga kéllor till innovation. Just for att ménga avfardar idéerna bakom
dem, forbiser idéerna eller till och med tycker illa om dem. Ofta kan ocksa storre
lardom dras fran innovationsmisslyckanden dn frdn innovationsframgangar. Néar
ett hittills okdnt koncept misslyckas i ett experiment, sd kan misstaget blottlagga
kunskapsgap. Och pa sa sitt kan produkter skapas och forbéttras. Ett experiment
ar sarskilt vardefullt ndr kunskapsgap uppkommer tidigt da ej 6nskvérda alternativ
snabbt kan elimineras. Anstringningar kan sedan fokuseras pd mer lovande
alternativ.'°® 197 198

De flesta chefer vill att deras FoU-avdelning skall utveckla revolutionerande
produkter som kan bidra till snabb tillvixt och hoga marginaler. Och det sitts ofta
ambitidsa mal for att uppna detta, t.ex. att en viss procent av forséljningen skall
komma frdn nyutvecklade produkter. Men tyvérr gors i de flesta fall enbart grad-
visa forbéttringar av redan existerande produkter. I dagens fordnderliga vérld
finns det ddrfor en stor risk att detta snarare leder till tillbakagang &n tillvixt.
Aven om nya produkter och tjénster kan vara visentliga for framtida tillvéixt och
vinst, s& maste organisationer dverleva dagen for att kunna verka under morgon-
dagen. Denna nodviandighet medfor att fokus tenderar att riktas mot gradvisa
produktforbéttringar for att t.ex. tillfredstilla kunder och aktieanalytiker.109 I en
artikel framfor Hamel att de flesta foretag har en strategi som inte striacker sig
lingre 4n de planerade nedskirningarna.''’ Med tanke pa att det i genomsnitt tar
femtio ar, enligt Peter Drucker, att skapa en ny produkt som baserar sig pa helt ny
kunskap''' s& kan Hamel'’s uttalande framsta som klart oroviickande.

4.3.1.2 Uppmdrksamhet

Att halla sig informerad om den senaste utvecklingen i omvirlden kriver en
kontinuerlig avsokning. Och det hir géller inte bara for ledningen att arbeta med
utan dven av Ovriga organisationsmedlemmar. Ett 6ppet kommunikationssystem
kan sedan underlétta s att informationen sprids, vilket ar sarkilt viktigt i stora
organisationer.''”> Ju storre en organisation ir, desto svérare blir det for den en-
skilda individen att kénna till vad de Gvriga dr sysselsatta med. Den specialisering
som hjilper organisationen att fokusera kan ocksd hindra kommunikation. Om

103 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 83-84.

104 Crainer, S., Management Magazine (2005), s. 67.

Thomke, S., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 180, 188-189.
Yapp, C., Public Money & Management (2005) s. 57.

Drucker, P. F., Harvard Business Review (2002), s. 76.

Thomke, S., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 188-189.

von Hippel, E. et al., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 31-33.
Crainer, S., Management Magazine (2005), s. 65.

Drucker, P. F., Harvard Business Review (2002), s. 100-102.

Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 84.
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individer 1 storre utstrickning vet vilka som gor vad i en organisation, dd kan
idéer lattare héllas vid liv och foras vidare. Och pa s sitt skapa underlag for allas
uppmaérksamhet 1 och intresse av omvirldsfrdgor. Nagot som kan forstirka ett
kommunikationsproblem &r intern konkurrens, eftersom det kan uppmuntra
individer att inte dela med sig av vad de lart sig. En organisation kan da fa betala
dyrt for att samma misstag begés kontinuerligt.' 13

4.3.1.3 Teknologiskt anfortroende

Manga organisationer menar att de har tdlamod med att lata idéer gro och
utvecklas. Men detta kan behdva kombineras med ett verkligt anfortroende till
fortsatta intellektuella/kreativa insatser. De idéer som verkar lovande kréver ocksa
fortsatta investeringar. Om idéer gloms bort kan de inte anvéndas. Utan en ldng-
siktig instéllning kan det vara svart att fa fortsatt tillgdng till bra forskare. En
organisation som bygger péd att det gors investeringar i teknologisk utveckling
vissa ar och nedskérningar andra kan fa de personer som tidigare uppmuntrats till
att vara kreativa att ldmna organisationen. En sddan ambivalent miljo kan dven
ddmpa den kreativa lusten hos dem som inte véljer att leta efter mer passande
organisationer, med ett storre teknologiskt anfortroende.' '

Enligt Hargadon och Sutton kan det vara svért att halla idéer vid liv om de
inte leder till ndgon form av fysiska objekt. De menar att det dr svért att ténka i
termer av rapporter och PowerPoint-presentationer. En organisation bor darfor
tillhandahalla en verklig ”skrothdg” snarare &n en virtuell sddan, for att individer
lattare §11<5all kunna rekognosera ny anviandning for idéer som fangats in och hallits
vid liv.

4.3.1.4 Tvdrfunktionellt samarbete

Konflikter mellan olika avdelningar i en organisation dr ett vdldokumenterat
hinder for innovation. I litteraturen har forhéllandet mellan marknadsforings-
avdelningar och FoU-avdelningar erhdllit sérskilt mycket uppmérksamhet.
Generellt kan det bero pa att grupperna ofta har divergerande intressen. Forskare
och utvecklare kan fascineras av ny teknologi och dérfor riskera att forlora
greppet om affarsverksamhetens mal. Pa liknande sétt kan marknadsforare riskera
att missforsta den teknologi som involveras i utvecklingen av en ny produkt. En
viss grad av konstruktiv konflikt kan didremot vara efterstravansvird sa ldnge den
halls p4 en sidan niva.''® Att anvinda gamla idéer som ramaterial for nya idéer
kan vara ett sdtt att uppmuntra tvérfunktionella samarbeten om fysiska
arrangemang skapas som tillater, eller till och med tvingar individer att interagera
med varandra.''” Att omorganisera och att ta in folk med andra erfarenheter fran
andra verksamheter beskrivs av Wynett et al. som ett av de bdsta sitten att fa ett
arbete utfort mer innovativt.''®

13 Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 69, 72.
4 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 84.
Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 61-63.
Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 84-85.

17 Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 55.

"8 Wynett, Craig et al., Harvard Business Review (2002) s. 41-42.
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4.3.1.5 Mottaglighet

Flertalet teknologibaserade innovationer involverar en kombination av olika
teknologier. Det dr darfor ovanligt att omfattande teknologiska koncept utvecklas
inom en och samma organisation, vilket 6kar betydelsen av mottaglighet. Det hér
handlar om att snabbt kunna identifiera externt utvecklad teknologi for att erhalla
ett innovationsovertag. For att minska den kostsamma identifieringsprocessen och
kostnaderna for dessa multiteknologier hdnder det allt oftare att organisationer
startar samriskprojekt.''* '

4.3.1.6 Slack

Inom organisationer kan behovet av samtidig stabilitet och kreativitet leda till att
spanningar uppstar. A ena sidan kriver organisationer stabilitet och rutiner for att
kunna genomfora de dagliga uppgifterna pa ett snabbt och effektivt sitt. A andra
sidan finns det ett behov av att utveckla nya idéer for att stirka konkurrenskraften.
For detta behover organisationen varda och skapa utrymme for individer att tidnka,
experimentera, diskutera idéer, och att vara kreativa. Medan organisationer lagger
stor vikt vid behovet av effektivitet si finns det alltsa ocksé ett behov av slack’”’,
vilket utgdr ett organisatoriskt dilemma.

Men hur skall organisationer kunna reducera kostnader och slack for att
forbattra konkurrenskraften, och samtidigt anskaffa slack for dka innovations-
graden? Att svara péd fragan dr givetvis svart men det borde handla om att balan-
sera aktiviteterna. Att skilja FoU fran produktion kan synas vara en 10sning. Men
det kan utgora ett hinder for innovation.'”” En sidan separation kan underminera
foretagets formaga att ldra och utvdrdera nya idéer. Ett exempel kan vara for-
packningen till en produkt. Hir kan det vara svart att skapa en ny forpackning av-
skilt fran den verksamhet som tillverkar produkten och den som hanterar den fran
tillverkare till detaljhandlare och till kund. Dessutom kan en organisation mycket
vil ha anvindning for innovativa idéer frén individer i produktionen.' '** Vilket
belyses av Hamel som anser att innovation idag tyvérr ses som nagot for ett fatal
individer inom ett fatal olika avdelningar, och inte som ett ansvar for varje enskild
anstalld.'”

Sett till langsiktig 16nsamhet och konkurrenskraft kan alltsd ett separerat
FoU frdn produktion f4 negativa konsekvenser, vilket snarare talar for en
integration. *® Men vilka atgirder kan da vidtas for att pa ndgot sitt halla slack pa
en rimlig nivd? Det talades tidigare om att balansera aktiviteterna. Ett sitt att
uppna detta kan vara att tilldta forskare att spendera en del av sin tid 1 projekt som

19 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 85.

Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 58, 72.

Slack = utrymme f6r kreativitet. Kélla: Trott, P., Innovation Management and New Product
Development (2005), s. 77.

122 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 77-85.
123 Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 71.
124 Panchak, P., Industry Week (2005), s. 7.

125 Crainer, S., Management Magazine (2005), s. 66.

126 Eklind, J., Ny Teknik (2005-10-26).

120
121

35



de sjdlva viljer. Det svenska foretaget Sandvik later t.ex. sina 2200 anstidllda inom
FoU sitta av tio till tjugo procent av sin tid for helt egna projekt.'?’

4.3.1.7 Anpassningsformdga

Utvecklingen av nya produktinnovationer kan leda till avbrott 1 etablerade
organisatoriska aktiviteter. Och vad som 1 synnerhet kan medfora fordndringar,
det dr radikala innovationer. En organisation bor déarfor vara beredd pa att
acceptera fordndring i den man fordndringen inte dr helt ohanterbar. Annars finns
det en risk att innovationer kan kvdvas av sddan motstrivighet inom
organisationen. Att fordndra sitt nuvarande sétt att arbeta eller att ldra sig nya
tekniker. Samtidigt som péagdende organisatoriska processer kan frimja
innovationsverksamheten sa kan de alltsa utgora ett hinder.

Slutligen stiller ockséd en skiftande omgivning krav pa anpassningsforméga
eftersom verksamhetsforutsittningar inte endast skapas inom organisationen.'**
2 Drucker patalar att ndringslivets strukturer kan dndras 6ver en natt. Men tyvérr
missar ndringslivets “toppar” ofta de snabbast vidxande affirerna eftersom nya
mojligheter vanligtvis inte passar in i de gamla strukturerna.'*’

4.3.1.8 Diversifiering av kompetenser
Organisationer som specialiserar sig pa innovation bor, enligt Hargadon och
Sutton, anstilla individer med varierade formagor, intressen och bakgrunder."'!
Dessa individer bor ocksd ha en generell formaga som underlittar for tvér-
funktionellt samarbete. Sddant samarbete kan ndmligen bidra till korsbefruktning
av specialistkompetenser. Individer av “hybridnatur” é&r sdrskilt vérdefulla
eftersom de kan vara kapabla att forstd flera olika omréden, vilket underléttar en
spridning av tvirkunskap inom organisationen. Nér det giller produktutveckling
ar darfor framforallt “hybridchefer”, med béade ett tekniskt och affarsmassigt
kunnande, ytterst anvindbara. Att kunna leda denna diversifiering av kompetenser
pé ett effektivt sitt ir en mycket viktig del i innovationsprocessen.' >
Avslutningsvis vad géller diversifiering sa kan produktdesignforetaget
Design Continuum nédmnas. Det utgor ett belysande exempel pd hur en bred
kompetensbas kan se ut. Foretaget har ett flertal ingenjorer som medarbetare men
ocksd antropologer, majorer och teaterdesigners. Vissa ingenjorer arbetar
dessutom extra som skulptérer, snickare och rockmusiker.'*?

"2 Isaksson, P., Afférsvérlden (2004-12-01).
128 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 85.
129 Yapp, C., Public Money & Management (2005) s. 57.

130 Drucker, P. F., Harvard Business Review (2002), s. 98.

Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 74.
Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 85-86.

Hargadon, A. — Sutton, R.1., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 74.
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4.3.2 Organisationsstruktur och innovationsforméga

Det har genomfGrts ett flertal studier som undersokt ldnken mellan
organisationsstruktur och innovativa prestationer. En tidig studie av Burns och
Stalker, péa skotska elektronikorganisationer, behandlade den teknologiska
fordndringens inverkan pa organisationsstrukturer och sociala relationssystem.
Studien kom fram till att organiska, flexibla strukturer, karakteriserade av
frinvaron av formalitet och hierarki, stddjer innovation mer effektivt &n
mekanistiska strukturer. Mekanistiska strukturer karakteriseras av langa kedjor av
forhallningsorder och procedurer, rigida arbetsmetoder, bestimda uppgifter, och
en vildefinierad hierarki. Medan den organiska organisationsstrukturen &r
anpassad till en fordnderlig omgivning sa ldmpar sig den mekanistiska strukturen
bttre i en mer stabil omgivning.'

Kritik har riktats mot Burns och Stalker’s studie, bl.a. mot den bakgrund att
de studerade foretags agerande 1 England direkt efter andra vérldskriget. Men
studien bor fortfarande ses som relevant. Ett bevis pd detta dr, enligt 7idd et al.,
att antalet organisationer som omstrukturerar till att bli mindre mekanistiska
faktiskt okar.”> Trottr menar att organiska snarare in mekanistiska strukturer
fortfarande ses, sirkskilt inom affarslitteratur, som nodvandiga for framgangsrik
industriell innovation. Trott anser vidare att en organisk organisation blir mer
anpassnings-bar, mer oppet kommunicerande och mer 16st kontrollerad. En
mekanistisk organisation tenderar att erbjuda en mindre ldmplig arbetsmiljo for
kreativitet och innovationsprocesser.136 Hamel beskriver t.ex. den mekanistiska
organisationen som direkt "giftig” for experimentlustan och fantasin."’

4.3.3 Individen 1 innovationsprocessen

Under 1970-talet argumenterade Rubenstein for att innovationsprocessen i
huvudsak &r en “humanprocess”. Att organisationsstruktur, formella besluts-
processer, delegering av befogenhet och andra formella aspekter av sa kallade
“vilskotta” organisationer inte dr nodvédndigt for att skapa en teknologisk
innovation. Hans studier avsldjade att vissa individuellt drivkraftiga personer hade
uppfyllt en rad olika roller (ofta informella) som hade bidragit till framgangsrik
teknologisk innovation. Trott menar att dven flera andra studier har visat att
individens roll i innovationsprocessen ér den kritiska faktorn."*® Dock hyllas inte
idag idén om den enskilde forskaren och entreprendren pd samma sitt som
tidigare. Idag framhidvs ofta att det dr ndtverk av samarbetande och kreativa
personer som leder till firdiga produkter."”’ Hargadon och Sutton framfor att
bilden av det ensamma geniet som uppfinner dr en romantisk fiktion. De menar att
organisationer som konstant innoverar har systematiserat produktionen och
testningen av nya idéer. Och denna systematisering kan sedan anammas av vilken
organisation som helst eftersom det snarare handlar om attityd &n om att fostra ett

134 Burns, T. — Stalker, G. M., The Management of Innovation (1961).

Tidd, J. et al., Managing Innovation (2005), s. 474.

Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 90.
Crainer, S., Management Magazine (2005), s. 66-67.

Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 92.
'3 Richard, F. et al., Harvard Business Review (2002), s. 20.
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geni. Studier de genomfort visar ocksd, enligt dem sjdlva, att de forskare som
fokuserar pé sina egna projekt och inte anser sig ha tid att hjdlpa andra, de blir inte
heller uppskattade. De forskare som kontinuerligt kommer med idéer i grupp blir
diaremot respekterade. 140

Att pa ndgot sitt 1dta den enskilde individens roll forflyktigas i innovations-
processen har pa senare ar blivit en populér ansats, bade i forskning och i media.
Det borde kanske vara foremal for fortsatt diskussion. Tanken pd att innovation
frimst skapas av grupper och samarbeten framstir som en aningen begrinsad
ansats. Vilken dven idén om systematisering kan gora. Det kan nimligen finnas en
risk att den enskilda individen gloms bort. Hargadon’s och Sutton’s tes om
systematisering &r sirskilt intressant med tanke pa de divergerande dsikterna an-
gaende dess inverkan. Nar Apple’s grundare Steve Jobs 1 en intervju fick fragan
hur man systematiserar innovation, si svarande han:

Det kan man inte. Man anstdller bra, smart folk som utmanar varandra varje dag for att
utveckla de bdsta produkterna. Sddan dr vdr foretagskultur, den dr enkel. For ett par dr
sedan kérde vi en kampanj pa temat tink annorlunda, som var lika mycket riktad till vdara
anstdllda som till allminheten.""!

Steve Jobs sdgs ofta vara en frontfigur for 1 praktiken framgangsrik

innovationsekonomi och det blir dirfor svért att bortse fran hans uttalande.'*

Aven om det kontrasteras mot de tvd professorerna Hargadon's och Sutton’s
143

teorier.

4.3.4 Anseendets betydelse

Négot som kan forstdrka en organisations mojligheter att generera innovationer ar
dess anseende. Ett innovativt rykte kan kontinuerligt bidra till en cyklisk och
sjalvforstirkande organisatorisk process.'* Det kan liknas vid Michael Porter’s
forestillning om konkurrensfordel. Porter argumenterade tidigt for att de foretag
som &r skickliga att forvirva konkurrensfordelar i en industrisektor ocksa far
mojlighet att reinvestera denna vinst i1 aktiviteter som forstdrker det initiala
overtaget. Vilket foljaktligen kan skapa ett cykliskt forlopp av forbattring.'*

Ett gott anseende brukar forknippas med prestation och tar ofta flera ar for
en organisation att etablera. Att vissa organisationer har ett béttre innovativt rykte
an andra kan bero pa flera olika faktorer: t.ex. framgingsrika forskningsprogram,
omfattande investeringar i FoU, effektiv publicitet och/eller ren tur. Nedan visas
en figur som Trott tagit fram for att illustrera det cykliska forloppet av hur
innovativ ryktbarhet initialt bidrar till fortsatt kreativitet och innovationsférmaga i
organisationer. Dérefter ges en ndrmre forklaring till figurens olika delar, vilka ar
Oomsesidigt forstdrkande. For att framstéllningen skall bli tydlig sa forklaras
figurens olika delar separat under olika rubriker. Organisational encouragement

140 Hargadon, A. — Sutton, R.I., Harvard Business Review on Innovation (2001), s. 55-56, 76.

Engzell-Larsson, L., Affdrsvdrlden (2004-12-01).
Loc. cit.

141
142

S Andrew Hargadon dr Associate professor pa UC Davis Graduate School of Management och

Robert 1. Sutton &r professor pa Stanford Engineering School.
144 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 95-96.
15 porter, M. E., Competitive Advantage (1985), s. 176-200.
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of creativity and innovation ges ett ndgot storre utrymme da denna del bedoms ha
sarskild betydelse for den empiriska analysen ldngre fram.

The organisation’s reputation

/ for innovation \

High morale and Attraction of
retention of creative people creative people
Motivates people Organisational
within the organisation encouragement of
and reduces frustration creativity and innovation
A willingness within Development
the organisation to of innovative

acceptnew ideas _____— products

Figur 5: Propagating a virtuous circle of innovation
Kalla: Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 96.

Attraction of creative people: Om organisationer ser sig sjilva som kreativa s
kan det attrahera kreativa individer att soka sig dit. Av samma anledning som
studenter soker anstillning hos organisationer som anses vara framstidende, s
sOker forskare anstéllning hos de organisationer som har ett anseende av att vara
innovativa och ha en framstaende forskning.'*

Organisational encouragement of creativity and innovation: Kreativitet anses
ofta vara grunden till innovation.'”” Det hinder dock att organisationer ger sken
av att vara kreativa utan att de egentligen sétter in nagra resurser for att uppmuntra
kreativitet. En organisation bor, som tidigare ndmnts, forse individer med s.k.
slacktid sa att de har mojlighet att vara kreativa. Som tilldgg skulle organisationen
kunna bygga en miljé som tolererar fel och misstag vilket kan uppmuntra
individer att prova nya idéer och komma med forslag."”® En kultur dir det inte
finns ndgot som heter ’daliga idéer” torde vara begriansande. P4 det sittet kan
ocksé en tidigare experimentlusta forloras.'” Det amerikanska foretaget Gore-Tex
menar t.ex. att misslyckande inte &r en katastrof eftersom risktagande uppmuntras
och nedlidggning av ett projekt kan firas med en 6l eller champagne, precis som
en succé”."’

Framgangsrika idéer kan belonas i1 termer av publicitet, t.ex. i form av
interna nyhetsbrev och foretagsmagasin, eftersom det ger ett erkdnnande till de
involverade personerna. Aven finansiell beléning sisom provision, givor och

146 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 95-96.

Yapp, C., Public Money & Management (2005) s. 59.

Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 97.
Wynett, Craig et al., Harvard Business Review (2002) s. 44.

150 Branfeldt, L. E., Afférsvérlden (2004-12-01).
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ledighet kan vara ett sétt att fa individer att komma med idéer. I 6vrigt finns det
ett stort antal kreativitetsskapande tekniker som organisationer anvédnder sig av
idag. En del #r rent foretagsspecifika medan andra 4r mer generella.'”" '

Development of innovative products: Att utveckla innovativa produkter behover
inte nddvindigtvis innebéra att produkter som tas fram inkorporerar den senaste
teknologin, 4ven om s kan vara fallet. Produkterna bor ddremot i jamforelse med
andra likvirdiga produkter inneha klara forbittringar. '>> >

A willingness within the organisation to accept new ideas: En mingd
organisationer dr oformodgna att implementera fordndring och nya idéer. Nir en
produktidé vl har blivit accepterad, och de involverade belonade, da ar det ocksa
av yttersta vikt att idén blir genomford.'>

Motivates people within the organisation and reduces frustration: Kan individer
se att deras anstringningar och idéer inom en organisation bidrar till dess
framgang sd kommer individerna ocksd att uppmuntras till att fortsdtta. Om
diaremot till synes goda idéer forbises sd riskerar detta att leda till okad
frustration.'®

High morale and retention of creative people: Samtliga av de beskrivna
aktiviteterna ovan (se dven figur 5) hjilper forhoppningsvis till att stirka moralen
inom organisationen. Ar bara arbetsmiljon inspirerande och belénande si kan det
ocksa bidra till att fa kreativa individer att stanna, vilket i sin tur bor stidrka
organisationens innovativa formaga och darmed dess anseende."’

U Wolff, M. F., Research Technology Management (2005), s. 6.

152 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 97.

153 .
Loc. cit.

154 Forbittringar pa befintliga produkter kan kallas for sekunddrinnovationer. Se
Nationalencyklopedins definition pa innovation under kapitel 3.

155 Trott, P., Innovation Management and New Product Development (2005), s. 97.

156 .
Loc. cit.

157 .
5 Loc. cit.
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5 Betydande aktorer och empirisk analys

5.1 Inledning

I det hir kapitlet presenteras det empiriska materialet och analyserande
reflektioner till detta. Varje redovisad “intervju” har genomforts i form av en
dialog om cirka en timme, i1 enlighet med det hermeneutiska synsittets
metodanvisning for datainsamling (se Kapitel 2). Dialogerna har skett med ett
overgripande syfte — att faltméssigt illustrera nigra vdsentliga faktorer som kan
underldtta respektive hindra organisationer att f4 fram produktinnovationer.
Dialogerna har resulterat 1 savél likartade svar som klart divergerande.
Hermeneutikens primédra utgdngspunkt ar att soka beskriva den méngtydighet som
olika sociala fenomen uppvisar, varfor huvudsakligen divergerande svar aterges.
Dock presenteras dven svar som har likartad innebérd men som ger en lite
annorlunda och intressant betoning eller vinkling.

Intresset ligger inte hér pa antalet som svarar eller medverkar i studien, utan
vad som ségs, hur det sdgs, och att det sdgs fran betydande aktérer. Med detta som
utgangspunkt kan man sedan ga vidare med ytterligare studier av fenomenen
ifraga.

Presentationen i detta kapitel gors utifran atta olika teman. Dessa har har-
letts ur empirin med stod av den tidigare genomgéangna teorin. De olika temana &r:

Sju aktorer om innovation

Kortsiktighetens problematik

Individen som innovationsdrivare!?
Kompetensbasen — en fraga om artrikedom?

FoU och produktion integrerat — en nodvdndighet?
Innovation och/eller systematisering?

Vilken roll spelar kunden och omgivningen?

De tunga ndtverken

Varje tema inleds med en kort beskrivning som sedan foljs av véra frdgor och
aktorernas svar. I slutet av varje tema ges en kort analyserande reflektion som pé
forsoker relatera aktorernas svar till teorin. I reflektionerna ges dven utrymme for
en presentation av védra egna tankar och resonemang kring aktorernas svar. Detta
ligger sedan till grund for uppsatsens slutsats.

Huvudfrdgor markeras i fet, kursiv och understruken stil medan foljdfragor
markeras 1 kursiv stil med hogerjusterad marginal. Aktorernas namn och
organisation markeras i fet stil och deras svar aterges i normal stil. I de avslutande
reflektionerna ndmns aktorerna enbart vid efternamn. D4 fler dn en aktdr ndmns
anvénds foljande definitioner: Nagra (2-3 aktorer), En del (4-5), En majoritet (6-
7)
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5.1.1 Aktorer

Nedan ges en kort presentation av de betydande aktorer som har ingatt i studien.
Hirigenom kan ldsaren bilda sig en egen uppfattning om trovirdighet, relevans
m.m. kring de svar som sedan ges under de olika temaomradena (For en
presentation av deras organisationer, se 2.6.2 Betydande aktorer).

Lennart Elg, Senior Analyst, Vinnova: Lennart Elg arbetar idag som Senior
Analyst pa avdelningen for innovationspolitiska analyser p& VINNOVA. Han har
hela tiden rort sig i grinssnittet mellan att forska om innovation, att genomfora
innovationspolitik, och att vara med om att utforma politik. Ar 1972 hoppade
Lennart av en forskareutbildning i1 psykologi och borjade arbeta med
forskningspolitiska utredningar pa Ingenjorsvetenskapsakademin (IVA). Ar 1980
borjade han pd dévarande STU (Styrelsen for Teknisk Utveckling), och har sedan
foljt med i alla omorganisationer fran STU till Nutek till VINNOVA. Ett urval av
Lennart Elgs verksamhet ges nedan i punktform, dock ej 1 kronologisk ordning.

*  Ansvarig for STU:s stod till hogskolans tredje uppgift (Byggde darmed upp ett
forskningsprogram om innovationer och innovationssystem)

Ordforande i Six Countries Programme

Vice ordférande i OECD:s expertgrupp for teknik- och innovationspolitik.
Svensk delegat i OECD:s kommitté for forsknings- och teknikpolitik.

Expert at EU-kommissionen

Pir Dahlander, Head of Department Conceptual Design and Research and
Development, Kockums: Péir Dahlander &r frdn borjan officer och
hogskoleingenjor (maskin). Men efter att under en period ha arbetat pa ubdt och
varit chef for ubatssektionen pd marinbasen vid Muskd sé vidareutbildade han sig
till civilingenjor (Naval Architecture). Per borjade pa Kockums ar 1979 och har
arbetat ddr sedan dess. Under denna tid har han bade arbetat som ingenjor och
varit sektionschef inom ett antal omraden. Men &r idag chef for avdelningen
projektkonstruktion.

Rolf Viberg, Director of history and future, Tetra Pak: Rolf Viberg ir
civilingenjor (kemi) och har arbetat 33 ar inom Tetra Pak. Under denna tid har
han varit engagerad i en rad olika projekt. Han har bl.a. varit: utvecklingsansvarig
1 Romont (Schweiz), globalt ansvarig for forpackningsmateriel, VD for Tetra Pak
Research & Development AB, ansvarig for att identifiera nya behov for produkter
1 Nord- och Sydamerika. For tillfillet arbetar Rolf med utbildnings- och
framtidsfragor och supportar Idea Management processen (hittar mojligheter for
de ménniskor som dr entreprendrer och lyfter fram dessa).

Ulf Hellman, Project Manager R&D, BAE Systems Bofors AB: Ulf Hellman
borjade pa Bofors ar 1970 och har arbetat dir sedan dess, med undantag for nagra
ar da han arbetade pd Land Systems Hdigglunds AB. Som ingenjorstudent borjade
han 1 produktionen men har direfter kommit att arbeta med kvalitet och
utveckling. Och har sedan &r 1986 arbetat i olika former som projektledare. For
ndrvarande arbetar Ulf med framtidsinriktade studier viket han under tvé ar ars tid
varit med och skapat en funktion for.
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Goran Uebel, chef for enheten Foretagsutveckling, Nutek: Goran Uebel dr
ekonom med nationalekonomisk inriktning. Anda sedan examen i bérjan pa 1970-
talet har han arbetat med niringsteknik eller miljopolitik pa statliga myndigheter
och 1 regeringskansliet. Goran har varit pa Nutek sedan det bildades i borjan pa
1990-talet och har dér arbetat i1 olika befattningar med néaringspolitiska analyser
och har dessutom varit med 1 olika expert- och styrgrupper inom EU och Nordiskt
ministerrdd. Sedan nigra ar tillbaka dr han chef for enheten foretagsutveckling. Pa
denna enhet drivs ett antal kompetensutvecklingsprogram for att stirka sméa och
medelstora foretag. Och det kan handla om allt ifrdn miljodriven ndringslivs-
utveckling till IT och svenskt-japanskt naringslivssamarbete.

Andreas Hornfeldt, Affirsutvecklare, FOI: Andreas Hornfeldt ar civilingenjor
(elektroteknik) och har varit anstélld pd FOI i ett ar. Han arbetar som affars-
utvecklare pd en avdelning som heter Strategi och marknad. For nirvarande
framst mot civila marknader som inte 4&r sammankopplade med forsvarsmakten
eller de myndigheter som ligger under forsvarsdepartementet. Tidigare har
Andreas under sex 4&r arbetat som managementkonsult pa Ohrlings
PricewaterhouseCoopers. Han har dven under nigra ar arbetat som affars-
utvecklare pd Framfab Innovation. Och varit investeringsansvarig i Sverige for
GorillaPark (europeisk foretagsinkubator som satsar pd hogteknologi).

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Sam Nilsson &r teknisk doktor (och tidigare
kérnfysiker) och for ndrvarande chef for innovationsinstitutet. Han dr och har
under lang tid varit engagerad i flera olika sammanhang i svenskt niringsliv. Men
har dven en bred global erfarenhet bl.a. efter att ha varit chef for vérldens storsta
think tank."® Under denna tid var han i stort sett bosatt i ett flygplan under 15 4r.
Ett litet urval av Sam Nilssons verksamhet ges nedan i punktform men ej i
kronologisk ordning.

Expert i industriministerns tekniska rad

Ledamot av the Club of Rome

Ledamot av World Academy of Art and Science

Ordférande i Romanusfonden

Ordforande i Svenska uppfinnarféreningen

Grundare av Uppfinnarekollegiet tillsammans med Gad Rausing och Curt Nicolin
Styrelseledamot i STU (Styrelsen for Teknisk Utveckling)

Styrelseledamot i Sveriges Marknadsforbund

Teknisk direktdr pa Incentive och teknisk radgivare at Marcus Wallenberg d 4.
Verksam i /¥4 (Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademin)

5.2 Sju aktorer om innovation

5.2.1 Inledning

Temat beskriver aktorernas syn pa vad som underléttar respektive hindrar
organisationer att f& fram produktinnovationer. Men dven hur innovations-
kapaciteten 1 organisationer kan forbéttras.

'8 think tank = idébank, expertgrupp.
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5.2.2 Det empiriska samtalet

Vad dir det forsta som du tinker pa ndr jag fragar dig om vad som _underlittar
for en organisations produktinnovationer?

Par Dahlander, Kockums: Det dr flera komponenter. For det forsta ar det
naturligtvis klimatet 1 foretaget, man maéste ha en foretagsledning som é&r
intresserad av att vidareutveckla kunskapen och produkten. Det andra &r att man
hittar en relation till kunden. Vi tillverkar inga produkter pa spekulation utan de
kostar s& fruktansvédrt mycket att vi utvecklar produkterna i samverkan med
kunden.

Det dir alltsa ett behov som foranleder era innovationer och produktutveckling?

Ja, det ér det naturligtvis. Kunden har ett behov, en dnskan och ett forslag till en
specifikation som ligger till grund for det. Och beroende pd om kunden &ar
bendgen att dela risken med Kockums s& kan man ha en ritt hdg innovationsgrad 1
den produkten. Ar det en kund som inte vill ta ndgra som helst risker si innebér
det att innovationsgraden blir betydligt ldgre, for da vill inte vi heller ta négra
risker. Och da blir det gamla hederliga 16sningar som kommer fram.

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Det som underlittar, vilket jag brukar séga
till innovatérerna, &r att finna en betalande kund sa fort som mdgjligt. Som t.ex.
Leif Lundblad gjorde da han gick till Citibank, med sin sedelssorterare, och fick
dem att begripa att denna innovation behdvdes. [...] For att lyckas maste
innovatdren finna en kund som begriper vad han talar om sé tidigt som mojligt.
[...] Det dr déarfor jag brukar séga att det bésta riskkapital som finns dr en
betalande kund. S& ju forr man kan komma ut pd marknaden och hitta en framtids-
kund desto béttre dr det. Det dr egentligen receptet for att lyckas. Det dr ndmligen
marknaden som fran och med nu egentligen leder till de originella innovationerna.
Den som begriper sig pd marknadens behov, alltifran Bill Gates till andra, de
vinner som innovatorer.

Andreas Hornfeldt, FOI: Jag tycker att det dr tva saker, ur vart perspektiv. Det
ena dr att det maste finnas utrymme fOr att gora arbete som kanske inte har ett
tydligt mal. Jag sdger detta med viss reservation for jag tycker ndgonstans att om
man skall hélla pa med forskning s& méste man ha mal pd sé sitt att man har en
1dé som forvéntas 16sa ndgonting. Samtidigt tycker jag att man skall ha respekt for
att mycket av de idéer som uppkommer hdr kommer ndgonstans fran vissa
personer och vissa forskare som pa egen hand och néstan trots att de har blivit
tillsagda att inte halla pd med det sd brinner de for det och jobbar med det i alla
fall. Och det ar nistan dem som jag tycker &r intressanta vilket dr av den enkla
anledningen att det uppenbarligen finns personer som légger sin fritid pé att halla
pa med det hir, och da tror de sjélva pa det och brinner for det ocksa. Sa det maste
finnas lite utrymme for den hér fria forskningen. Det tycker jag ar jatteviktigt.

Det andra ar att man ganska tidigt méiste kunna bedéma det kommersiella
vérdet av det. Den biten méste man fa in. [...] Man kan komma med nagonting
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och sédga att ”det hér tycker vi dr stralande” och dé visar det sig att det kanske inte
alls var det som efterfragades nu hos kunden.

Goran Uebel, Nutek: Det forsta jag tdnker pd utifrdn Nutek:s erfarenheter ar
tillgang till ndtverk och kompetenser som finns i nétverk. Det dr det forsta jag
tanker pa, sé enkelt ar det.

Vad dr det forsta du tinker pa ndr jag fragar dig om vad som motverkar en
organisations produktinnovationer?

Rolf Viberg, Tetra Pak: Ridsla! En riddsla for att inte lyckas. Allting nytt ar
kantat av ett antal svirigheter och det maste man ta sig an. Utan dveroptimism
hade man inte vigat gora saker, “without over-optimism no project will ever be
realised”. Det dr vildigt viktigt att den viljan finns att ”vi skall lyckas med det
héar”.

Piar Dahlander, Kockums: Vi har lart oss att innovationsgraden dr vildigt hog
ndr man startar ett projekt och bygger upp en produktspecifikation. Men nédr man
kommer dithdn att man skall realisera det héir arbetet s gar man in i en produkt-
avvecklingsfas. Och den gar ofta i projektform och projekten vill ju bara hélla
tidsplanen och tjdna pengar och dé sjunker innovationsgraden i rask takt.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Da foretaget inte dger intresset for att ta
hand om innovationer. Dér har jag stott pd patrull minga génger.

Sa det dr lite ledningens instdllning och vilja att vdaga satsa och vdga ta risker?
Ja, 6verhuvudtaget att visa intresse.

Andreas Hornfeldt, FOI: Det forsta jag tinker pd dr att om det inte finns en
person, som dr entreprendr i sjilen, som dr beredd att driva den hér fragan framét
sa blir det ingenting. Sedan &r det ganska sa latt att ocksd séga att det maste finnas
en finansiering for det. [...] Det maste alltsa till personer och det maste till pengar.

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Det dr egentligen marknadens troghet. Dels
for att det redan finns pd marknaden, vilket dr ett stort hot, och dels for att det ar
valdigt resurskrdvande att f4 ut en innovation pa marknaden. Gad Rausing brukar
sdga att om i1dén kostar ett s& kostar prototypen tio, forsta nollserien hundra och
marknadsforingen tusen. Och det ligger véldigt mycket 1 det. [...] Det forsta
hindret 4r alltsa att det redan 4r kdnt och det andra hindret 4r tidsdimensionen och
kostnaden.

Det dr alltsa viktigt att ha ett tillvixtperspektiv for att kunna sta ut med
tidsdimensionen?

Det maste man ha. Och nummer tre som svar pé din friga &r attityderna, man &r
inte intresserad av nya idéer eftersom det ér for jobbigt. Och det ar jobbigt! Men
icke desto mindre sd dr det innovationer som driver utvecklingen framaét, det vet
man. Och det behdver inte enbart handla om tekniska innovationer.
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Goran Uebel, Nutek: Det dr den hir 6ppenheten for nytdnkande och att forsta
marknaden. Forstir man inte marknaden och marknadens preferenser da dr man
illa ute och det betyder att man har en dalig omvirldsbevakning. Har man en délig
omvérldsbevakning dé r risken att det gér at helsike.

Vilka dr de viktigaste faktorerna for att oka innovationskapaciteten i
organisationer?

Pir Dahlander, Kockums: Nér de bdsta och mest banbrytande innovationerna
som vi haft hiar pa Kockums har kommit s& kan man inte pasta att det ar nagra
speciella saker som funnits till hands utan de har bara kommit. Jag vet inte riktigt
hur man skall béra sig at for att stimulera det har i foretagen. Jag har fragat mig
sjdlv manga génger om vad som ir en innovativ miljo? Och det har jag aldrig fétt
svar pa. Men har man en bra komposition av individer, alltsa ett bra team, s& blir
det oftast véldigt bra. Det giller att vilja ut ett sddant ging som trivs att jobba
ihop for dé tror jag att man kan né véldigt bra resultat. [...] De organisationer som
har en bra mix av olika kompetenser pa olika akademiska nivéer tror jag har forut-
sattningar till att skapa ett innovativt ging.

Lennart Elg, Vinnova: Det beror vildigt mycket pa hur foretaget ser ut och vilka
forutséttningar sjdlva foretaget har. Men jag tror att en rekrytering av bra
medarbetare och en uppmaérksamhet pa vad kunderna vill ha ar ett bra startrecept.

Andreas Hornfeldt, FOI: Jag tror att man maste ha pengar for att syssla med fri
forskning som skapar nya innovationer. Man madste ha personer som d&r
entreprendrer. Och det géller bade ifall nya foretag skall startas eller om de
etablerade stora foretagen skall gdra det internt. Internt behdvs det ndmligen
intraprendrer som kan driva det.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Det dr att utveckla och bygga en kultur som &r tillatande
ledningsméssigt, som forstér sig pa.

Ar det en styrka att Tetra Pak inte éir borsnoterat?

Det dr klart att det &r eftersom vi kan vara mer langsiktiga. Ledningen och
styrelsen kan tillata oss halla pd ldngre 4n man skulle kunna gora i ett borsnoterat
foretag. Det dr en klar styrka!

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Det dr naturligtvis premiering och sedan
underlittande for att fi gehor for idéer. Privat har jag en jittegenial affdarsidé som
jag har provat i ett och ett halvt &r och forsokt att gora ndgonting at. Jag har inte
rad att patentsoka den heller sa jag far nog inse att den kommer att fa ligga i
“malpdse”. [...] Alla produkter har en gdng mynnat ut fran en liten idé. Mycket
handlar om att kunna visa respekt for alla idéer. Man skall aldrig hénle at en idé,
vilket jag tycker gors alldeles for ofta. Det ér forutséttningen, sedan tycker jag att
man skall ha en psykosocial miljo som accepterar idéer och uppmuntrar personer
att arbeta med sina idéer.
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5.2.3 Reflektion

En majoritet av aktorernas svar faller inom ramen for det som har att géra med
riskacceptans och tillvéxtorientering i teoriavsnittet (teoriavsnittet kallas framdver
for teorin)."” Dahlander later t.ex. forstd att innovationsgraden sjunker nir
tidsplaner skall héllas. Detta visar till viss del att kreativitet kan forstdras genom
tidspress. Men dven att nya idéer kanske inte hinner bli forverkligade. Det senare
ar ett problem for langsiktigheten. Men tidspress bor dock inte alltid ses som
nagot negativt. Den kan locka fram de ”Alexanderhugg” eller ”Columbidgg” som
kanske inte annars hade kommit fram. En produkts begransning i fysisk storlek
ses som en mdjlighet till innovation. Precis som ett begridnsat tidsutrymme och
bristen pd resurser kan gora. Att se begrdnsningar som mdjligheter bidrar
forhoppningsvis till att man fokuserar pd mojligheter mer dn problem. Det ér
formodligen lattare sagt &n gjort. Men fragan kan dnd4 stillas om det inte snarare
handlar om en brist pa kreativitet dn en faktisk begransning?

Hoérnfeldt ndmner att det méste finnas utrymme for arbete som inte har ett
tydligt mal, vilket skulle kunna relateras till teorins foresprékande av strategisk
experimentering. Sétts ett otydligt méal sd kan det skapa ett utrymme for just sddan
experimentering. Eftersom handlingarna da inte behover vara lika hért styrda av
madlet. Ibland finns inte heller vetskapen om vad det 4r man vill uppnd, och da blir
det svart att satta ett mal for en idé som inte existerar. Beroende pa den osikerhet
som strategisk experimentering medfor kan det vara bra att vara tillvixtorienterad
och att ha en hog riskacceptans. Vilket sannolikt krdver en frinvaro av rddsla. Och
just rddsla beskriver Viberg som en innovationshindrande faktor.

Négra av aktorerna pavisar att foretag maste visa intresse och gehdr for
idéer vilket dr i linje med det som kallas for teknologiskt anfortroende i teorin.
Lovande idéer kriver kanske uppmuntran och fortsatta investeringar for att en
kreativ miljo skall kunna bibehdllas. Och visar inte ledningen detta intresse sa
riskerar man att forlora kreativ personal. Skulle anseendet i ett senare skede for-
sdmras av detta s riskeras ocksa innovationscirkeln (figur 5) att brytas, sdsom det
beskrevs 1 teorin. Ett framtida flode av kreativa méanniskor kan alltsi stanna av,
vilket kan ge negativa effekter for hela innovationsprocessen. Ett sétt att attrahera
kreativa individer skulle kunna vara att infora den typen av tillatande kultur som
Viberg foresprakar. Hirigenom, i enlighet med teorin, skulle individer 1 storre ut-
strackning viga prova nya idéer och komma med forslag. Men att skapa en kreativ
miljo kan vara svért i praktiken. Aven om kreativa individer rekryteras s& kan
psykosociala problem bryta kreativa samarbeten. Dahlander podngterade att han
aldrig har fatt svar pa vad som &r en innovativ miljé och da skall det tilliggas att
han har arbetat med produktutveckling i drygt tjugo ar. Vilket bor ses som en
indikation pd den svérighet som foreligger med att skapa forutséttningar for
innovation. Dock anser han att organisationer som har en mix av olika
kompetenser skapar bra forutséttningar, vilket dven teorin stddjer. Och dér kan de
intraprendrer som Hornfeldt talar om, komma in 1 bilden eftersom de kan tdnkas
utgora bra och kreativa forebilder inom organisationen.

En intressant aspekt 1 Dahlanders framstillning dr att om kunden delar
risken med Kockums sa kan en hog innovationsgrad uppnés. Nér en kund inte har
det teknologiska kunnande som producenten har, da kan kundens Onskningar

159 Enskilda teoretikers namn skrivs inte ut med risk for att det kan verka forvillande for lisaren att

anvinda dessa parallellt med akt6rernas namn.
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kanske leda till att innovativa losningar mdste tas fram, darfor att kunden inte
hade full vetskap om de teknologiska begrdnsningarna. Producentens uppgift kan
dé bli att forsoka 16sa det “omojliga”. Vilket man kanske inte vdgar om inte en
kund efterfragat det och velat dela risken for projektet. Nilsson &r inne pé detta nir
han talar om att “kunden &r det bésta riskkapital som finns”. Om en betalande
kund finnes sa ar till viss del finansieringen tryggad och kunden kan dessutom
komma med tillrdckligt ”galna” onskemaél for att fa igdng en innovativ process.
Vetskapen om att ha en betalande kund skulle ocksd kunna underldtta
bedomningen av en innovations kommersiella virde. Vid utveckling och till-
verkning av vanliga konsumentprodukter kan det nog vara svért att lata kunden
dela risken. Det finns inte heller samma garanti att produkterna blir sdlda som nér
det finns en bestédllare. Men kan de kompetensnitverk som Uebel ndmner utnyttjas
vél s finns det kanske goda forutsattningar att d&ven héar dela risker med kunder.

En del aktorer framstiller kunden och marknaden som viktiga innovations-
forutséttningar och Uebel trycker sdrskilt pd behovet av omvirldsbevakning. 1
teorin beskrivs mottagligheten for externt utvecklad teknologi och upp-
mirksamheten pd omvérldens fordndringar som viktiga for innovation. En starkt
forankrad omvirldsbevakning kan dérfor vara ett bra verktyg for att inhdmta in-
formation och t.ex. identifiera redan kénd teknik.

5.3 Kortsiktighetens problematik

5.3.1 Inledning

Ett stdende svar pa frdgan varfor det ofta forekommer brister i innovationshojd
brukar vara att kortsiktigheten idag har tagit 6verhand i vra kvartalsrapporterande
bolag. Detta kan bl.a. bli synligt genom en l4g riskacceptans och en ridsla for att
experimentera. De fragor och svar som stillts under denna rubrik har samtliga
kunnat hinforas till den problematik som har att géra med organisationers
tillvaxtperspektiv.

5.3.2 Det empiriska samtalet

Har organisationer generellt sett ett tillvixttinkande?

Andreas Hornfledt, FOI: Utan att veta hur foretagen resonerar sa kinns det
ibland som att man &r mer rddd om sina kvartalssiffor. Det viktigaste ju ar att visa
att man gar bra just nu. Men pé sikt kanske det hade varit béttre att man i perioder
hade satsat pengar i ndgot som kanske ger resultat forst tio ar senare. [...] Det
viktiga dr att folja upp forskningsprojekten och se hur de fortlopor. [...] Sedan
krdvs det att ndgon som sitter och hdgt upp, som bestdmmer over pengar, ocksa
vagar lita lite pd magkénsla. Ar det nigot projekt som gér déligt for stunden si
kanske man fortsitter med det dnda for att det dr viktigt. For d& har man
ndgonstans tagit ett rationellt beslut och det rationella beslutet &r magkénsla. [...]
Jag tror att det dr svart for en VD att tinka tio ir framat. [...] De kanske rdknar
med att de inte ens sitter kvar om tio &r.
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Paverkar nedskdirningar (vilket dven innefattar en, mellan dren, ojimn
tilldelning av FoU-medel) kreativiteten och innovationsformagan?

Piar Dahlander, Kockums: Oftast! Alla gér och hdnger med huvudet nir man
madste skdra ner. Det uppstdr alltid en viss oro hos en individ nér sddant sker, sa
det &r inte bra. [...] Det giller att genomfora omstruktureringar sa fort som mojligt
och inte ha langa utdragna forhandlingar som bara &r till eldinde och bekymmer.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Ja, det gor det! [...] Niar man som mest
behover idéerna da far folk annat och tinka pa, och dd kommer de inte. Det &r
sddant som gor att man blir véldigt hdmmad. Det dr jag helt 6vertygad om.

Andreas Hornfeldt, FOI: Det tror jag. Nér det dr nedskdrningar blir folk lite
radda. [...] Generellt sett dr det negativt for innovation med neddragningar. [...]
Det virsta scenariot 4r om man under en lang period leder nidgon form av
osdkerhet som man inte vet om det skall fortséttas att satsas pd. D4 tror jag att det
ar ett stort problem. [...] Det finns en risk ndr man smalnar av forskningen att det
inte finns utrymme kvar for den fria forskningen.

Goran Uebel, Nutek: Overhuvudtaget om man ser till ryckigheten i innovations
och nédringspolitiken dir man satsar vildigt kortsiktigt, ett eller tvd ar och sedan
byter fot och satsar pa ndgot annat, det tycker jag dr forodande. De som &r seriosa
och som forstar att det tar tid att fi fram nya produkter och nya 16sningar blir helt
enkelt radda for att den hér stimulansen kanske tar slut om ett eller tva ar.

Finns det ofta utrymme for vad man skulle kunna kalla strategisk
experimentering (vilja att bega fel och misstag osv.) i organisationer?

Goran Uebel, Nutek: Jag tycker inte att det gor det 1 tillrdckligt hog grad. Vi
gjorde en studie om varfor gor inte chefen som han l4r”? Ord och handling
skiljer sig alltid at i vildigt hog grad. Om du fragar ett foretag sd sdger man att
”det dér efterstrdvar vi, och vi forsoker s& gott vi kan”. Sedan nir man tittar pa
vad de faktiskt gor sd hiander det inte s mycket och man har inte heller processer
for att det skall fungera pa plats. Jag tror att det dr véldigt viktigt att man lever
som man lér.

Finns det utrymme for strategisk experimentering i er organisation?

Rolf Viberg, Tetra Pak: Ja, det dr vildigt viktigt, det maste fa vara sa for annars
sa sker ingenting. Man maéste vara beredd att ta kalkylerade risker. Nar ndgonting
inte fungerar s gar man vidare till ndgonting annat. Och det skall inte ses som ett
misslyckande.

Andreas Hornfeldt, FOI: Det finns det fortfarande. [...] Genom effektivisering
och kostnadsbesparing fir vi dock allt mindre utrymme for det.
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Pir Dahlander, Kockums: Det finns stort utrymme for det tycker jag. Vi far
gora fel! Vi brukar inte hinga ut dem. Vi har alla smugit ivig till ”skrotbingen”
och sliangt saker som inte blivit bra. Sa dir tycker jag att det ar véldigt hogt i tak.
Och det finns bra gehor for detta 1 véar ledning ocksa.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Det ir just den funktionen jag jobbar
med [...] Vi har ganska stora forutsdttningar med att testa idéer och prova dem.
[...] Jag kan svara ja pa den fragan!

Ar det viktigt att det finns ett mod att ta risker?

Det méste man gora! Jag jobbar ganska mycket med amerikaner och de har en helt
annan syn. De hogaktar foretag och personer som vagar ta risker. Det dr inte fult
att prova en idé som senare gr ar skogen. D4 har man dnda forsokt. Har 1 Sverige
héller vi nu pa att vinja oss vid en sddan tanke, men det tar tid.

Kan det vara ett av problemen med att det kommer fram for fa innovationer i
Sverige?

Det tror jag faktiskt. [...] Jag &r Overtygad om att alla foretag sitter pd en stor

idébank, men de maste bara forstd hur man utnyttjar och anvénder den.

Pa vilket sitt kan man reducera kostnader och s.k. slack for att forsoka
forbittra konkurrenskraften a ena sidan och sedan att forsoka anskaffa slack

for oka innovation a andra sidan? Innovationer kriver kanske tid for reflektion

medan man 4 andra sidan inte vill ha personal som inte dr effektiva...

Pir Dahlander, Kockums: Det 4r en svar balansgang. Mycket av den ut-
vecklingsverksamhet vi bedriver gor vi inte pé ett stélle utan forsoker se till att
utvecklingen sker ute 1 organisationen. Det innebér att samma killar som jobbar
med utvecklingsproblematiken ocksd genomfér en hel del av systemarbetena
(systemarbete &r att utveckla systemen som finns ombord). Ibland belastas de hér
killarna av hért arbete och kan dé inte syssla med utvecklingsuppdragen eller
tvartom. Det dér ar besvérligt att styra...

Haller du med om att en viss grad av slack behovs for att innovationer skall
kunna frambringas, en viss grad av reflektion?

Absolut! Aven nir man har gjort nigonting skall man ha tid till eftertanke. Vad ir
det vi har dstadkommit? Nédde vi malen? Vad gick bra och mindre bra? Man
madste sétta sig ned och dra lite lirdom av det man har gjort.

Lennart Elg, Vinnova: Det dir dr en klassisk motsittning. Det som ofta hinder
ar att du har ett antal ekonomer 1 koncernstaben eller foretagsledningen som jagar
slack. Samtidigt dr det ett av FoU-chefens viktigaste jobb att skapa slack. Det gér
alltsa aldrig att rdkna pa innovationsprocessen eftersom att det &r en sddan verk-
samhet didr man méste vaga chansa och ta risker. Det gér aldrig att rdkna pd vad
det kommer att ge. Ar man di mentalt instilld p4 att det ir riknandet som ger dig
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beslutsunderlag sa dr det lite besvérligt. Det dr det som dr skillnaden mellan att
vara en ledare och en chef, att vaga ta beslut baserat pa sin intuition. [...] Och det
ar pd ndgot sétt grundproblemet 1 foretagsledningen. Lér du inte dig nya saker sa
kommer du inte att 6verleva pa lang sikt och utfor du inte dina arbetsuppgifter pa
ett effektivt sdtt s kommer du inte att overleva pa kort sikt. Att klara av den
balansgangen, det dr oerhort svart

Vad dir viktigast, att utveckla helt nya produkter eller att forbditira redan
befintliga produkter?

Goran Uebel, Nutek: Béda behdvs men jag tycker att man har blivit for
fokuserad i1 Sverige, och kanske dven internationellt, att man skall hitta de hir
radikalinnovationerna. Men 1 de flera hundra tusen foretagen vi har 1 Sverige, som
bér tillvdxten, sa dr det orimligt att det skall komma fram en massa radikal-
innovationer. Jag tror att i det vardagliga foretagandet inom alla typer av omréaden,
alltsé inte bara de teknikbaserade, s &r det oerhort viktigt att f& fram innovationer
som innebédr produktforbittringar. Det maste vara kdrnan i den vardagliga
tillvixten. Vi kan inte gd och vénta pad att radikalinnovationerna skall 18sa
problemen, sysselsdttningsmissigt och tillvixtmassigt.

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Man maste ldra sig att titta p4 marknaden
vilka andra produkter som redan finns och integrera dem genom att kopa in dem 1
sin utveckling. Man bdr dven licensiera bort de delar som man sjilv inte kan ta
tillvara pd. Alltsd kopa in och sélja ut licenser. Och gér man det sd ser man léttare
vad andra redan har gjort.

5.3.3 Reflektion

En del aktorer haller med om att nedskédrningar paverkar kreativiteten och
innovationsformagan. I teorin forklaras att organisationer bor visa ett teknologiskt
anfortroende med en jamn resurstilldelning, for att inte stdta bort kreativa
individer. Aterigen kommer det langsiktiga perspektivet in. Vilket Hornfeldt
foresprakar da han talar om satsningar som kanske inte visar resultat forrén om tio
ar. Diaremot méste nedskédrningar ibland goras vilket, utifrdn aktdrers svar och
teorin, drabbar kreativiteten. Nagra aktorer anfor att det uppstar en rédsla vid ned-
skdrningar vilket ger intrycket av att individer blir ridda om sin anstéllning. Och
rddsla kan, som tidigare ndmnts, vara ndgot som motverkar innovation. Men
nedskédrningar kan fa olika effekter pd olika individer. Vissa kanske rent av blir
sporrade. Dock uppstar sannolikt en viss frustration nér ett projekt halvvigs i
utvecklingen far laggas ned.

Néar Uebel far fragan om det ofta finns utrymme fOr strategisk
experimentering sa menar han att det dr ndgot som organisationer ofta framstéller
sig ha. Men att det inte finns i tillrickligt hog grad. Detta dr intressant med tanke
pa att samtliga aktorer som blir tillfragade sdger sig ha fOrutsittningar for
strategisk experimentering. Dérfor bor den kéllkritiska fragan stéllas om vilket
intresse som aktorerna har. Finns det ett intresse av att visa en annan bild &dn den
verkliga? Det behover inte pd nagot sétt betyda att dessa aktorer verkligen for-
vranger bilden av sin organisation. Men Uebels uttalande utgdér dock en viss
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fingervisning om hur det generellt sitt kan forhlla sig, baserat pd hans er-
farenheter.

Att kombinera slack och effektivitet beskrivs i teorin och kommenteras av
Dahlander och Elg som ndgot oerhdrt svart. Det problem som Dahlander
illustrerar dr hur hans medarbetare, som har tvirfunktionella uppdrag, far lite tid
over for den typen av reflektion som kan trigga kreativiteten. I teorin foresprakas
kompetens av hybridnatur och tvérfunktionella samarbeten. Men det kanske ar sa
att individer med hybridkompetens och individer i ndmnda samarbeten helt enkelt
fir for lite utrymme for eftertanke och reflektion. Just darfor att de méste vixla
mellan olika omraden. Med stor sannolikhet gér det inte att matematiskt rdkna pa
det optimala forhallandet mellan slack och effektivitet. Man bor darfor kanske
mer lita pd den typen av intuitiva beslut, som Elg nimner. Aven Hornfeldt betonar
vikten av beslut som tas pa magkénsla. Beslut som baseras pd intuition och/eller
magkénsla behdver inte vara ogrundade eftersom en individs intuition ofta ar
resultatet av en mingd samlade erfarenheter under arens lopp.

Ibland framhaller teoretiker att enbart forbattringar av befintliga produkter
inte leder till langsiktig tillvixt. Men Nilsson och sdrskilt Uebel tonar ner detta
genom sina svar. Nilsson menar att organisationer bor tillimpa licenshandel. Det
intressanta dr hér att organisationer inte behdver vara lika rddda for att satsa pa
osdkra projekt. Far de inte sjdlv anvindning av resultatet si finns det kanske en
mojlighet att tjina péd en eventuell licensiering. Dessutom Sppnar det kanske for
mojligheter till ett storre risktagande och ddrmed fler radikala innovationer. Med
tanke pé tolkningar av nyttjandet, som en licenshandel kan medfora, sa skapas det
kanske grogrund for att nya anvindningsomraden skall kunna hittas.

5.4 Individen som innovationsdrivare!?

5.4.1 Inledning

Idag prioriteras inte den enskilda forskaren pa samma sétt som tidigare. Det pratas
i storre utstrickning om nétverk och samarbete. Fragan kan da stéillas om
individen héller pa att ”glommas” bort i innovationsprocessen? Men om fokus
riktas mot den enskilde individen, vad dr det dd som driver denne och hur kan
kreativitet uppmuntras?

5.4.2 Det empiriska samtalet

Hur viktig dr individen i innovationsprocessen? Kan det vara sd att samarbete
mellan olika individer snarare dr det viktica?

Pir Dahlander, Kockums: Det ir sdllan ndgonting skapas av en enda ménniska
utan vi leder och organiserar oss i team. Och oftast kommer idéerna fran de hér
teamen och dér kan man aldrig peka ut en enskild individ utan det 4r oftast den
interna korsbefruktningen av kunskap som ger nya idéer och infallsvinklar.
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Andreas Hornfeldt, FOI: Generellt tycker jag att samarbete dr viktigt. [...] Ju
tidigare man blandar in ett storre ndtverk desto béttre. Man maste fa influenser
fran andra.

Goran Uebel, Nutek: Individen dr oerhort viktig. [...] Har man inte en foretagare
som &r entreprendriell dd hinder det inte ett smack. Det hinder men det hinder
inte sérskilt bra.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Det ir ju individen som skapar idéerna
sd han dr naturligtvis viktigast av alla. Utan individen i innovationsprocessen sa ar
det inte ett dugg virt. [...] Men jag tror att bdde och dr viktigt. Om du har en
“brainstorming” t.eX. s ar det ett effektivare sitt att f4 igadng en idéverksambhet.

Men det dr viktigt att ndgon dnda har viljan och grundtanken i det hdr och att
man sedan i utvecklingsarbetet bollar runt denna tanke i en mindre grupp?

Ja, precis! Sedan ér det en annan sak, som vi har tryckt pa, som jag tror dr valdigt
viktig. Det racker inte att de som har en idé 1dmnar in den pé ett papper utan man
skall prata med alla. Dels for att de skall mérka att foretaget ger respons till
idégivning och dels for att man skall forvissa sig om att man har forstitt vad
idégivaren menar med en idé. [...] Folk har olika svart att skriva och uttrycka sig.
[...] Vi kommer hiddanefter att prata med varenda idégivare och forvissa oss om
att vi har fOrstatt ratt, &ven om det kanske dr sjélvklart ibland men det &r for att
visa intresse och respons. Far inte idégivare respons nér de ldmnat in en idé o.s.v.
sa trottnar de. [...] Jag tycker att det oftast handlar om mer respekt for individen.
Att ta dem pa allvar om de har en id¢, 4ven om den kanske ser dum ut sa skall
man aldrig hénle &t den. [...] En person som &r bitter som tycker att han har
foroldmpats for att han har ldmnat in en idé kommer aldrig igen.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Ingenting uppstir utan individen. Idéerna uppstér i
individen men resultaten dstadkommes av lagen. Det gar inte att vinna en kamp i
en sport med enbart anfallsspelare. Individen dr grunden 1 allt men det ar laget
som vinner. Det ér individer som har god formaga att samarbeta. [...] Det dr den
initiativtagande individen som har en idé. Ingenting uppstar utan att ndgon sager
ndgonting. Och det dr en enskild ménniska som sidger ndgonting. ”Jag har en idé!”
Man kan inte séga att ’vi har en 1dé”. Idén kan sedan skickas vidare for att for-
finas sa att den blir béttre. Ramaterialet dr alltsé en idé frén en individ som ér till-
rackligt modig att uttala den eller tillrdckligt 6ppen for att leverera den vidare. Det
ar viktigt!

Jag liste i Harvard Business Review fran dar 2000 och dir stod att den
romantiserade bilden av det ensamma geniet dr forbi. Och att det endast dr
samarbete som leder till innovationer...

Andreas Hérnfeldt, FOI: Aven om det har ploppat upp uppfinnare som kanske
har gjort ndgonting sjdlva sa &dr det ritt sdllan som det blir ndgonting av deras
idéer. De som dr mest framgangsrika har ett ganska stort nitverk och team bakom
sig. Sedan ér det kanske ndgon person som star ldngst fram och syns.
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Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Ja, det dr sa, men en sadan artikel far du
fran landet Amerika och det dr sant som jag har forstétt att artikeln talar om. Men
vi forsoket kopiera allt som de gor i Amerika och sa gor vi det sémre. Med nya
vackra ord.

Ja, inneborden av det har dr kanske inte alls detsamma...

Nej exakt, du sitter fingret pd den Omma punkten. Individen i det hér
institutionaliserade samhaéllet har kommit bort. Och vi som jobbar med uppfinnar-
kollegiet viarnar om just detta, att individen liksom forr i tiden méste séttas i fokus.

Kan inte det bl.a. bero pa den svenska jantelagen ddir man inte vill forhdva
enskilda individer?

Det dr i princip samma orsak egentligen. Alltsd det socialistiska tdnkandet med
kollektivet och att utplana individen o.s.v. Ett kollektiv dr inte kreativt utan det ar
1 en individs hjérna som idén dyker upp dérfor att han ser ett behov pa marknaden.
[...] Man maéste lyssna till signalerna frdn marknaden annars kommer man ingen
vart.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Det ar klart att det &r s& men allting har uppstatt hos
individen. Tittar man pa den som drev fram forutséittningarna for Losec sé var det
en individ. Nér det géller den s.k. Turbuhalern, Bricanylen, sa var det en individ.
Men! Han kunde inte ha gjort det sjdlv. Men det ar individer som ser till att
ndgonting startas. Det dr helt uppenbart att det &r en individualism i den kollektiva
framgangen. Det dr otroligt viktigt. [...] Harvard Business Review far vl skriva
sd mycket de vill men det &r alltid individen som kommer med det forsta
incitamentet till ndgonting, sedan &r det laget som kommer fram till nagonting.
Jag anser att det alltid &r ménniskan i centrum.

Det kiinns pd ndgot sditt som att man i Sverige och kanske dven i évriga Europa
forsoker tviitta bort” individens roll och pratar mer om ndtverk och kluster och

sd hdr...

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Definitivt, det dr sadana dar inneord som
man kor med idag. Och kluster, man fOrstir ju vad det dr for ndgonting men vad
gor de for nytta? Inkubator, vad fasen dr t.ex. en inkubator for ndgonting? [...]
Man pumpar in pengar i inkubatorn och sa sitter dir folk som kor runt pengar och
publicerar.

Det blir med andra ord istdllet en respirator?

Ja, jag ser det sd. Det dr som att rddda sma for tidigt fodda barn. [...] Man stoppar
in flera miljoner dir och hoppas att det skall bli foretag av det. Det gér bara runt i
cirkel for att klappa varandra pa ryggen vilket 1 bésta fall leder till publikationer i
en ansedd tidskrift s att de kan bli bjudna pa resor till konferenser i Kalifornien.
Det dr faktiskt inte en karikatyr. Det &r precis sa det gér till och ndgon gang maste
politikerna, de som stoppar in skattemedel 1 allt detta, komma till insikt om att det
hér systemet ar felaktigt. Det dr den enskilda entreprendren och helst manga fler 1
Sverige som vi behover!
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Hur ser du pa t.ex. kluster, ser du det som positivt (foretagskluster)? Hur viktigt
dr det med kluster?

Andreas Hornfeldt, FOI: Ja, jag gor det! Jag har all respekt for svarigheten i det.
Man vill forst pa ndgot sitt se till att ha sékrat upp med patent. [...] For det finns
alltid en risk att den hér kunskapen sipprar ividg nagonstans och helt plotsligt ar
det ndgon annan som tar patent pd det som du sjilv holl pa med. Det ar
svarigheten. Jag tror rent teoretiskt s& skulle kluster vara béttre darfor att det
skapar storre forutsattningar for innovation.

Lennart Elg, Vinnova: Jag var inblandad nir /deon kom till och det fanns en
overdriven tilltro pa att sddana hir saker som Ideon skulle leda till en massa
samarbete mellan foretag och mellan foretag och hogskolan. Det har inte alls
blivit s& mycket som man trodde. Man kan diskutera om Ideon ér ett kluster, det
ar en ansamling av hogteknologiska foretag men det man kan fundera 6ver ér hur
mycket interaktion det finns mellan dem.

Jag har ldst nagonstans att det gjordes ett studiebesok i Silicon Valley och sedan
togs den typen av struktur ...

Det var jag som organiserade det studiebesoket...
Hur gick ni da tillvdga?

Vi samlade ihop ett ging fran olika stdllen men frimst fran hogskolan. Sedan
ordnade vi en liten turné och besdkte bdde MIT och Stanford och nagra stéllen dér
emellan och tittade pa hur de gjorde och forsokte lira oss av det. Just Ideon ar
framgangsrikt ur ménga andra synpunkter. Om du tittar p4 hur manga som jobbar
diar och hur ménga foretag dér finns sd ar det vildigt framgéngsrikt, man hade
bara lite naiva forestdllningar om hur mycket samarbete det skulle bli. Alltsd hur
mycket spring i1 korridorerna mellan foretagen det skulle bli. Alla har ju sina
affarshemligheter att bevaka. Men det finns en del gemensamma aktiviteter d&nda
sd jag sdger inte pa nagot sitt att idén har misslyckats. Jag sdger bara att det har
blivit lite annorlunda dn vad man trodde fran bdrjan. Ideon dr en blandning, ett
antal storforetag har t.ex. lagt sig dir ur rekryteringssynpunkt.

Goran Uebel, Nutek: Kluster, det dr sddana hiar begrepp som kommer och gar.
[...] Jag vill inte fasta alltfor stort avseende vid kluster utan det viktiga dr att man
har arbetsformer och processer ddar man samverkar mellan foretag och med andra
aktorer. [...] Sedan dr det utefter en glidande skala nir det ar ett spontant nétverk
som Over tiden gar over till ett etablerat natverk tills det ar kluster. Ibland blir jag
lite irriterad Over “’klustertugget”. [...] Forskare som dgnar sig at kluster behdver
forskningsmedel sa darfor torgfor de kluster. Samtidigt har det hdr satts 1 det
politiska systemet sa att man kan locka in forskaresamhéllet i utvecklingsarbeten,
och da &r det en podng att kalla det kluster. Sedan har det dven blivit lite status att
kalla det kluster. [...] Nér vi jobbade med Porter for tio till femton ar sedan sa var
han mer inne pa det hiar med nationella kluster, alltsd internationell konkurrens-
kraft. [...] S& att jag ser gérna att man tonar ner klusterdiskussionen och ser till
saken om vad det egentligen innebar.
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Forskning tyder pa att det inte dr pengar som lockar innovatorerna utan att det
finns en inre tillfredstillelse av att astadkomma nagonting. Alltsa den viktigaste
stimulansen kommer inifran...

Rolf Viberg, Tetra Pak: Det dr ingen av de hir méinniskorna som skapat nagot
med hénsyn till pengar.

Pir Dahlander, Kockums: Jag lever helt 1 den virlden att den kreativa biten 1
arbetet dr ndgonting som kommer inifran en sjdlv. Det méste man tillmotesgad och
stimulera annars trivs man inte pa jobbet.

Ar det ndgonting annat som driver?

Att det blir uppmérksammat pa seminarier och sddana offentliga tillstallningar dir
vi kan lyfta fram varfor véar produkt dr béttre dn andras. Och dé far de hér killarna
som varit duktiga presentera sina alster internationellt. [...] “Titta det hir har jag
gjort”, och den stimulansen &r ofta tillracklig.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Ja, det tror jag nog. Om man ser till mig
sjdlv sa ar det alltid vialkommet att fa ersdttningar men det &r inte den storsta
tillfredstéllelsen. Nér man har forbrukat de pengarna sd finns en tillfredstéllelse
kvar av att man har patent genom foretaget och att det r min idé¢.

Sam Nilsson: Det ér aldrig pengar som lockar! De vill bara bli respekterade och
erkidnda och se sin egen idé forverkligad.

Hur kan man uppmuntra kreativitet i organisationer?

Goran Uebel, Nutek: Jag tycker att det ar viktigt. Kreativiteten 1 organisationen
den méste tas tillvara hos alla, oavsett var man sitter i organisationen. Belonings-
system dr en del, men det som jag tror dr vildigt vikigt &r att alla har en gemen-
sam vardegrund. Att man kénner med foretaget och med foretagets utveckling pa
olika sitt, alltsd den hér delaktigheten i allt.

Pa vilka sdatt uppmuntrar ni kreativitet i organisationen?

Andreas Hornfeldt, FOI: Det ir en bra frga. [...] Det finns olika sétt. Vi har
bl.a. ndgonting som heter innovationsradet. [...] Till detta avsitter vi en del
pengar for intressanta idéer som kan bli ndgonting, som man inte ser inom ramen
for nadgot annat projekt.
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5.4.3 Reflektion

I teorin fordes ett resonemang kring individens roll 1 innovationsprocessen. Nagra
teoretiker framholl individens roll medan andra mer lyfte fram samarbetet. Denna
divergens visar sig dven bland aktorernas svar pa fragor som ror individen.
Dahlanders och Vibergs svar kan direkt stdllas mot varandra. Medan Dahlander
talar for att idéer kommer fran team sa talar Viberg for att idéer kommer fran en
enskild individ. Dock betonar Viberg att det kridvs samarbete for att sedan fora
1dén vidare, viket dven Hornfeldt hiller med om. Och det ar viktigt. For &ven om
det talas om individualism s& bor nitverkets och samarbetets betydelse for idéers
vidareutveckling och realisering inte glommas bort. Men det &r nog svart att fore-
stdlla sig, som Nilsson ndmner, att ett kollektiv skulle vara kreativt. Dahlanders
och Vibergs olika uppfattningar dr mojligen ett resultat av deras organisationers
kultur och arbetssitt.

Vibergs uppfattning om att idéer uppstar ur den enskilda individen stods av
bdde Nilsson och Hellman. Men dven Uebel poéngterar att det oftast hidnder
vildigt lite om det inte finns en individ som &r entreprendriell. Det dr kanske just
den drivkraften hos en enskild individ som kan inspirera andra till att vara
kreativa? Kan organisationer varda en viss “individualism i den kollektiva fram-
géngen”, som Viberg uttrycker det, sd kanske inte de enskilda toppformégorna
kanner sig forbisedda. Daremot kan problem uppstd om organisationers klimat
blir for individualistiskt. Viberg ser individen som en samarbetande ménniska, och
det ar nog viktigt att se det sd. Annars blir det kanske svart att halla en god balans
mellan individualism och samarbete. Nér individer som visat sig duktiga lyfts
fram finns det alltid en risk for avundsjuka hos andra individer. Och kanske &r det
en Overgripande avundsjuka som till viss del har foranlett att det talas mer om
samarbete och team och inte om “samarbetande individer”? Enligt teorin dr det
viktigt att lyfta fram enskilda individer i form av t.ex. publicering. Just for att de
skall bli uppmuntrade, s& att kreativiteten kan bibehéllas inom organisationen.
Individer som séllan eller aldrig kommer med egna idéer lyfter sannolikt fram
“gruppens” betydelse. Medan de individer som dr idérika kanske kédnner att de
aldrig blir uppskattade for sina idéer eftersom &dran stindigt fordelas pa
”gruppens” individer.

Fragan kan dérfor stillas om 1 vilka former som samarbete skall ske. Kluster
har under en forhallandevis lang tid varit en 16sning som foresprékats av bade
politiker och akademiker. Darfor dr aktorernas svar pd frigorna om kluster sérskilt
intressanta. Elg framhéller att det tidigare funnits en Overdriven tilltro pa att
kluster leder till viktiga samarbeten. Som exempel tar han /deon som han menar
snarare dr en ansamling hogteknologiska foretag med en ifrdgasatt interaktion.
Didremot anser han att Ideon ar framgangsrikt ur den synvinkeln att det 4r ménga
foretag som har etablerat sig ddr. Men dé skulle man kunna stilla sig fragan om
vad som &r den stora fordelen med Ideon. Nir grunden for dess skapande
egentligen handlade om att samarbete skulle underlittas. Bortsett fran denna brist
sa finns det dock en klar fordel med att etablera sig i exempelvis Ideon, beroende
pa den klusterstatus som Uebel talar om. Dels for att foretag etablerar sig i Lund
vilket dr bra for staden. Dels for att foretagen kanske far ett hogteknologiskt
symbolvirde som kan vara nog sd betydelsefullt.

Béde Nilsson och Uebel uppvisar en klar skepsis mot sjdlva idén om att
kluster skapar forutsdttningar for innovationer. Uebel menar t.ex. att de sam-
verkande arbetsformerna och processerna snarare bor ses som det viktiga an att
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fasta alltfor stor vikt vid kluster. Har man en vidl fungerande samverkan sa
behdver inte den nddvéndigtvis bli béttre for att tva olika organisationers FoU-av-
delningar dr placerade tjugo meter fran varandra. I Sverige dr kanske problemet
att vi har haft Silicon Valley som forebild nir vara s.k. kluster skapades. Silicon
Valley tillkom pé ett organiskt sitt vilket inte kluster hdr 1 Sverige har gjort i
samma utstrackning. Som Nilsson tidigare har sagt sa skall vi ”kopiera allt som de
g0r 1 Amerika och sd gor vi det sdmre”. For att det samarbete man vill &t skall
uppnds sa maste nog de samverkande arbetsformerna och processerna pa ett
naturligt satt overga till ndtverk eller kluster.

Pa fragan om vad som lockar innovatdrer att innovera sa svarade samtliga
som fick frdgan att det inte handlar om pengar. I teorin nimns dock att finansiell
beldning kan vara ett sitt att f& individer att komma med idéer men av aktdrernas
svar sd r detta inte en drivkraft. Aven om denna typ av beloning kan vara vil-
bekommen enligt Hellman. Pa fragan om hur kreativitet uppmuntras svarar Uebel
visserligen att beldningssystem &r en del men att det viktiga dndd ar att de
anstéllda har en gemensam virdegrund. Kan anstédllda kdnna en relation till sin
organisation sa spelar sannolikt yttre beloningar mindre roll

5.5 Kompetensbasen, en fradga om artrikedom?

5.5.1 Inledning

Att nyttja en bred kompetensbas tillskrivs av vissa teoretiker som ytterst
betydelsefullt for en organisations innovationsformaga. Men att rekrytera
individer med varierande formégor, intressen och bakgrunder ar ingen sjdlvklarhet
1 praktiken. Vilket ocksé utgor grunden till detta tema.

5.5.2 Det empiriska samtalet

Vad dir det for kompetens hos dem som ni anstiller som projektledare, ir det
ingenjorer eller?

Pir Dahlander, Kockums: Vi anstiller inte s manga projektledare utifran, vi
rekryterar och utbildar dem oftast inom foretaget.

Vilka kompetenser dr de viktigaste hos projektledarna?

Ledarskapsforméagorna ar de viktigaste och man maste dven ha produktkunskap.
Dessutom maéste man ha hyfsat bra forstaelse for ekonomiska ting. Men oftast kan
man komplettera projektledarna med att ha duktiga tekniker runt omkring. Det ar
mycket ledartalangen som dominerar nér vi véljer projektledare

Andreas Hornfeldt, FOI: Det dr bara ingenjorer. Det finns en del samhéllsvetare
ocksa men det &r for att vi har den typen av forskning. Vi har véldigt fa ekonomer.
Nér man dr 1 en forskningsvérld sa tror jag att det dr svért. Det kan jamforas med
landstingsvérlden, det dr svért att vara chef dver ett ging ldkare om man inte ar
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lakare sjdlv. De skoter sin egen verksamhet. Administratéren klarar inte av att
bedoma det. Och det &r samma sak hdr, du maste vara forskare sjalv.

Ar det viktigt med en diversifiering av kompetenser pi FoU-avdelningar?

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Det dr viktigt! Och det ér flera som har
upptickt detta, och kanske for sent ibland. Vid tillverkningen av t.ex. mobil-
telefoner si giller det att inte bara ha det senaste inom programmering,
microintegrerade kretsar och liknande utan dven vad marknaden vill ha for ndgon-
ting. Och dd maste man ha “mix-teams”.

Goran Uebel, Nutek: Det ér i hog grad viktigt. [...] Man utgér ofta ifrdn det har
med teknik och teknikbaserat tinkande men det hiar med beteende, preferenser och
sddant maste in 1 storre utstrdckning och det tycker jag att man alltfor ofta missar.

Menar du att man t.ex. har for mycket ingenjérer?

Ja, eller ndgonting ditdt, atminstone ingenjorer med for sndva synsitt. Ingenjors-
utbildningar vidgas vil 1 och for sig, men det skulle ibland inte skada med lite
beteendevetare.

5.5.3 Reflektion

I teorin ndmns att en diversifiering av kompetenser ar positivt for den innovativa
formégan 1 organisationer. Dahlander foresprikar att ledarskapsformagan éar
viktigast ndr det giller projektledare. Medan inneborden 1 Hornfeldts svar ar att
projektledaren bor ha samma kompetens som de andra i projektet. Hir kommer
frdgan in 1 vilken grad en ledare kan sitta sig in i ett projekt om denne inte har
samma bakgrund som de dvriga. Och det beror nog pa vilken typ av individ det
handlar om. Vissa har latt for att forstd och kunna behérska flera olika omraden.
De individer av hybridnatur som tas upp 1 teorin torde vara det optimala f6r en
projektledare. Eftersom de kanske har en storre forméga att, i forhallande till de
ovriga, se projektet i ett vidare perspektiv. Men bortsett fran att specifika
kunskaper och bakgrund ar viktigt sd har ledarskapsformagan en mycket stor
betydelse. Det kan handla om alltifran att skapa en inspirerande arbetsmiljo till att
fatta bra beslut. Oavsett om nagon har létt for att behérska ett eller flera omraden
sd innebir det inte pad ndgot sétt att denne dr en duglig och empatisk ledare som
kan mana fram det extravaganta hos sina medarbetare. Darfor bor en stor vikt
laggas vid Dahlanders uttalande.

Béde Nilsson och Uebel anser att det dr viktigt med en diversifiering av
kompetenser pd FoU-avdelningar. En bred kompetensbas kan forhoppningsvis
bredda synen pa hur t.ex. en produkt kan utformas eller hur ett problem kan 16sas.
Men Uebel framfor att man i alltfor stor utstrackning utgar frén ett teknikbaserat
tinkande. Att enbart forlita sig pd detta tinkande kan vara vadligt nér det giller
produktutveckling. Eftersom det kanske behovs individer som tdnker utanfor
dessa ramar. En i1dé som lagts baserad pa ett icke-teknikbaserat tinkande kanske
inte direkt 16ser ett tekniskt problem. Men idén sitter kanske igdng en tanke-
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verksambhet hos individerna med det teknikbaserade tdnkandet, som 1 sin tur leder
till att problemet 16ses. Vilket dr styrkan med en diversifierad kompetensbas.

5.6 FoU och produktion integrerat — en nodvandighet?

5.6.1 Inledning

I teoriavsnittet beskrivs en separation av FoU och produktion som en mdjlig
atgird for att undvika slack. Men ett sddant forfarande beskrivs ocksd kunna
utgdra ett hinder for innovation. Dilemmat synliggérs 1 hog grad genom
aktorernas svar nedan. Med tanke pa den outsourcing av produktion som sker i
hela véstvirlden sa blir temat sérkskilt intressant.

5.6.2 Det empiriska samtalet

Hur ser du pa att man separerar FoU och produktion?

Pir Dahlander, Kockums: Inte i var bransch! Det &r otroligt viktigt att vi som
varit med och utvecklat baten dven far folja produktionen. Och sedan &ar det vi
som dr med och mditer resultatet av vad vi dstadkommit. Det tror jag ar ratt
olyckligt om man gor pé det viset.

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Det ér ju sd mycket svarare naturligtvis.
[...] Jag kommer sjélv ursprungligen fran produktion och har sedan jobbat ganska
mycket med idéer, och har ganska ménga patent o.s.v. Jag har méarkt att ju mer
inskrdankt man blir och ju mer det hir foretaget har gatt och blivit ett ingenjors-
foretag desto svérare &r det att separera. Det blir svarare ju mer begridnsad du blir.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Nej, det gir egentligen inte. Man méste integrera for att
ha mojligheten att producera effektivt, och ganska tidigt ligga an aspekter pa hur
man kan producera och effektivt framstilla produkterna. Det dr nédvandigt. [...]
Att alltsd tidigt ha en kompetens som innebdr att man kan forstd hur man
producerar.

Andreas Hornfeldt, FOI: Nej det tror jag inte pd, man lar sig oerhort mycket pa
produktion. [...] Jag tror att risken dr precis som hidnder. Att har man val lagt ut
produktionen sd borjar man efter ett tag dven att flytta ut forskningen, ifall det
finns tillrdckligt god forskning dér man lagger ut den som t.ex. i Kina och Indien.
Har man vil lagt ut produktionen dit sd dr det mycket enklare att ocksd flytta
forskningen dit. Jag tror att man ldr sig otroligt mycket pd att producera
nagonting.

Jag har ldst att det dr viktigt att se de fysiska produkterna i arbete...
Man maste forstd problematiken med att faktiskt ta en idé till en produkt pa

marknaden. Och produktionskunskap maste finnas med dér ocksa. Ur svensk syn-
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vinkel, och det géller vél hela vistvérlden, s ar det ett problem att vi flyttar ut s
mycket produktion. [...] Det &r mer och mer produktion som férsvinner darfor att
det dr billigare att ha den pd andra stéllen och det tror jag kommer att inverka
negativt d&ven pa innovationerna.

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Det ar klart att det 4r bra om produktionen
har en ndra kontakt med FoU. Foretaget SKF, som t.ex. spottar ut lager pa 16pande
band och séljer, méste ha en rimlig ”connection” med FoU. Hér handlar det t.ex.
om nya material, laserteknik o.s.v.

Ndr man producerar nagonting sd kan de pa produktionsgolvet ocksd komma med
idéer ...

Absolut, man kan inte ha brandvédgg mellan dem.

Goran Uebel, Nutek: Nej, det dr jag oerhort tveksam till! [...] Jag tror att det ar
ganska sa farligt om man inte tinker sig for ordentligt. Nar det géller outsourcing
av produktion sé ar det for mycket makt hos “rdknenissarna” som snabbt skall ha
resultat 1 resultatrdkningen. Och dé tvingas man att tdnka alltfor kortsiktigt. [...]
Det allra enklaste beslutet att ta dr att flytta ut en produktion eftersom du alltid
med enkla upphandlingar kan ta reda pd vad det kostar att ligga produktionen
nagon annan stans. Men hur det paverkar helheten far man inget grepp om.
Dessutom sa innebir det att man avhénder sig mdjligheten att ndrmre analysera pa
vad som kan goras 1 produktionssystemet 1 produktionstekniken, av
rationaliseringsart. Jag ser en stor risk att man inte ens provar den frdgan da man
sd snabbt kan fa respons i resultatrikningen genom att lyfta ut. Och det ar lite
oroande. Men sedan dr det sjdlvklart att vi inte skall dgna oss &t vissa produktions-
typer hér 1 Sverige.

Vilka produktionstyper skall vi inte dgna oss dat?

Enklare tempoarbeten dér avancerad kunskap inte tillfor sarskilt mycket. Men jag
kan mycket vél tinka mig att det finns produktionssystem som &r utlagda dér vi
skulle kunna gora det lika rationellt, eftersom det handlar om att skicka saker 6ver
jordklotet vilket bl.a. innebér logistiska risker.

Lennart Elg, Vinnova: P4 sikt tror jag att du behdver feedback frdn bade
marknaden och frén produktionen, oavsett om du &r i borjan eller ldngre fram med
en mer mogen produkt. Det &r klart att det kan vara ett problem pa sikt men det du
egentligen inte vet dr i vilken utstrackning som du kan kompensera de dir
problemen med hjilp av modern telekomteknik.

5.6.3 Reflektion

Dahlander och 1 viss man Hornfeldt pekar pa vikten av att kunna folja
produktionen och dra lirdom av det. Men det borde delvis vara relaterat till den
vara som produceras, vilket Dahlander ocksa understryker ndr han sdger “inte i
vér bransch!” Hornfeldt likt Hellman belyser vikten av att forstd och kunna se
hela kedjan, fran idé¢ till fardig produkt pa marknaden. Bryts denna kedja riskerar
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ocksé innovationsgraden att drastiskt minska. Resonemanget stirks av Viberg som
framhaller att man maste integrera och dirmed behalla kompetensen for att kunna
producera pa ett effektivt sitt. E/g hiller med om att feedback fran produktionen
ar viktig, sdvil i borjan som i slutet av produktutvecklingen. Men menar samtidigt
att det dr svart att veta 1 vilken utstrickning modern telekomteknik kan kompen-
sera en separation. Fragan dr om det kan ersitta inspirationen av att faktiskt se de
fysiska produkterna i flode?

I enlighet med teorin kan det vara en fara att underskatta interaktionen
mellan FoU och produktion. I teorin belyses att en organisation mycket vél kan ha
anviandning av innovativa idéer frdn individer i produktionen. Vilket ocksa
Nilsson poédngterar med uttalandet att “man kan inte ha en brandvdgg mellan
dem”. Resonemanget kan ocksa till viss del kopplas till teorin om diversifierade
kompetenser. Forvisso kan en FoU-avdelning i sig ha diversifierade kompetenser
men det tvarfunktionella samarbetet mellan FoU och produktion torde i hog grad
forsvinna om tillverkningen flyttas. Detta stods i1 teorin av att manga foretag ser
innovationsprocessen som ndgonting som en specifik avdelning sysslar med.
Vissa teoretiker menar att ddremot innovationstdnkandet skall finnas hos varje
individ 1 organisationen. Det borde sdledes, trots allt, finnas en poing med att ha
en nira relation till, och en interaktion med, produktionen med tanke pd det
potentiella utbyte som kan ske. Forutsdttningen borde dock vara att foretag
praktiserar tanken om att innovation och tvérfunktionellt samarbete dr ndgot som
skall genomsyra hela organisationen. Och inte enbart FoU-avdelningen.

Uebel menar att en separation av FoU och produktion riskerar att bortse fran
den langsiktiga tillvixten. Forklaringen till separationen kan ligga 1 att en
outsourcing av produktionen sannolikt innebdr en kostnadsreduktion som kort-
siktigt och relativt snabbt gér att rdkna hem. De langsiktiga vinsterna med att ha
FoU och produktion integrerad &r ddremot betydligt svarare att pavisa. Darfor kan
det sdkert manga ganger bli ett 1itt” beslut att flytta produktionen nér siffrorna
“ligger pd bordet”. De snabba besluten riskerar ocksd att underminera den
effektivisering som kan vara mojlig i den egna produktionen. Uebel framhéller att
makten 1 vissa fall dr alltfor stor hos “rdknenissarna” vilket dd kan leda till kort-
siktigt tinkande. Samtidigt bor man halla i minnet att en organisations langsiktiga
overlevnad ocksa bygger pa att man Overlever dagen, vilket mojligtvis kan for-
klara en del av det kortsiktiga tdnkandet. Att flytta produktionen blir i minga fall
snarare en overlevnadsfraga dn en ldngsiktig strategi. Eller varfor inte forklara det
i termer av bristande kreativitet? Inte generellt men sikert i nagra fall.

Hoérnfeldt pekar pa ytterliggare en risk med en separation av FoU och

produktion. Han menar att nar man val har flyttat ut produktionen sé ar det ganska
enkelt att dven flytta FoU. Forutsatt att det finns mdjligheter till detta i
produktionslandet. Vilket naturligtvis ter sig oroande for Sverige 1 ett langre per-
spektiv, och dr mahdnda ndgonting for politiker att uppmérksamma.
Saledes kan man sluta sig till att en majoritet anser det vara negativt att separera
FoU fran produktion. Anda sker det i hdg utstrickning idag. For att kunna dra en
generell slutsats huruvida det ér positivt eller negativt att flytta ut produktion sé
krdvs det en bdde djupare och bredare studie dn denna. Véra betydande aktorer
indikerar dock att en integrerad FoU och produktion har stor betydelse for
innovationsformagan. Det skall daremot tilldggas att alla produktionsformer inte
ar lika viktiga att integrera med FoU. Vilket Uebel framfor.
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5.7 Innovation och/eller systematisering?

5.7.1 Inledning

Det har linge forekommit en oenighet om huruvida det gar att planera fram
innovationer. Vissa hdvdar att det inte &r mojligt, medan andra hdvdar att enbart
vissa delar kan planeras fram. Det finns ocksa de som menar att om det bara sétts i
ett system, s& utgor framtagandet av innovationer inga problem. Denna oenighet,
bade bland teoretiker och bland véra aktorer, har huvudsakligen skapat det tema
som behandlas i det empiriska samtalet.

5.7.2 Det empiriska samtalet

Kan man sjily kan skapa ovintade hindelser? Nir man liser om uppfinningar
sd star det ibland att de kommer ayv en ovintad hindelse.

Andreas Hornfeldt, FOI: Ja, jag tror att det finns vissa personer som ar
duktigare pa att se. [...] Ibland sa hdnder det saker som man inte har tinkt sig.
Men jag tror dndé att vissa dr duktigare pa att se att ”det dér skulle man ju kunna
utnyttja till ndgot annat”. Men det didr hanger nog pa individniva. Alltsd hur
beredd man &r pa att ta det vidare.

Gar det att planera fram innovationer?

Andreas Hornfeldt, FOI: Det kridvs ndgon form av struktur och planering pa det.
Det dr vissa steg som man planerar och sdger att ”’skall det bli en innovation sa
maste vi gora det hdr”. S& jag tror definitivt att man kan planera for innovationer
men man maste ldmna utrymme f6r den fria forskningen nadgonstans i grunden.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Planeringen dr viktig si till vida att forstd vad behoven
ar framat. Det ar vildigt viktigt att man funderar pd vad som ar viktigt for
foretaget sd att man anvéinder resurserna dér de kan gora mest nytta. De kan bara
skapa en riktning for en verksamhet sd det &r klart att det blir nddvéndigt att ha en
”strategy and planning”. Men ddrmed &r det inte planerat hur det skall ga till utan
enbart riktningen som vi ska rora oss at. Hur det skall utféras méste man ldmna till
individen.

Pir Dahlander, Kockums: Inte innovationer, men nya bra idéer kan man nog till
viss del planera fram med t.ex. brainstormingméten. Vilket kan tas till dd man i
ndgot sammanhang hamnat i en atervindsgrind och vill forbittra men inte har
nagon idé for handen. [...] S& till viss del gér det, men de radikala sakerna kan
inte administreras fram utan de maste komma fram pa nagot annat vis.

Goran Uebel, Nutek: Nej, man kan resonera fram i den meningen att man skapar

institutionella forutsdttningar. Den hér delaktigheten att kreativiteten belonas och
att man tillats att misslyckas. Sedan ér fragan hur mycket man fir misslyckas.

63



Kan man administrera fram innovationer, eller dr det en process som mdste
komma av sig sjily?

Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Det dr bade och. Det ar valdigt viktigt
att man har ett fungerande system. Vi har sjdlva tagit fram nagot som vi kallar
“kontrollerad idéhantering”. Och med det menar vi att man skall ha ordning pa
idéerna och att man skall ha en bank for idéerna. Det kan vara sa att tvd, ganska
ointressanta, idéer kan ge synergier ithop och bli en intressant idé.

Kan man se méingden resurser som liggs pa FoU som ett mdtt pd innovation?

Goran Uebel, Nutek: Nej! [...] En forskningschef for ett stort internationellt
foretag sa for flera ar sedan, 1 en utredning, ndgot som jag aldrig glommer. Han sa
ungefdr sa hér: ”Jag hade 300 personer till mitt forfogande, vi holl pé i tio &r och
vi kom inte pa ett javla dugg”. Han blev sa jadra less nér det var en “rdknenisse”
som hade kommit fram till att man méiste dver tre procent av BNP i forskning for
att uppna tillfredstéllande resultat. Och det dir “tugget” finns ju fortfarande.

Piar Dahlander, Kockums: Det dr vél en blandning. For att fa ett innovativt
klimat 1 ett foretag tror jag nog det krivs pengar. Det dr ett viktigt méste men det
ar definitivt inget métt p4 mingden innovationer och pa slutresultatet, for dir
spelar andra faktorer en storre roll.

Andreas Hornfeldt, FOI: Rent krasst tror jag det. Man kan alltid ha synpunkter
pa om man lagger det pa ritt saker eller hur man gor. Men visst spelar det roll hur
mycket pengar man lagger in 1 forskning.

5.7.3 Reflektion

Aktorerna har en nagot skiftande syn pa mojligheten att administrera eller planera
fram innovationer. De olika dsikterna kan tdnkas bero pé personliga erfarenheter
och pa den organisation de verkar i. Hellman och Hérnfeldt menar att det krivs
nidgon form av struktur, eller fungerande system, som fangar upp och héller
ordning pa idéerna. Samtidigt framhéller Hornfeldt att det ocksd maste finnas ut-
rymme for den fria forskningen. Om Hellmans svar tolkas sd kan man utlédsa att
inte alla innovationer dr en f6ljd av god planering eller struktur &ven om han
menar att detta dr en viktig forutséttning. Vilket Dahlander ockséd i viss mén
understryker i sitt uttalande om att de radikala innovationerna inte later sig
planeras fram. Dahlander menar emellertid att s.k. brainstormingmoéten kan
generera manga goda idéer som i sig kan ligga till grund for innovationer. Darmed
kan en viss form av planering utgdra en av de manga forutséttningar som kravs for
att f4 fram innovationer. Och den relativa vikten av planering kan sannolikt ocksa
variera organisationer emellan.

Uebel ar nagot mer restriktiv i sitt resonemang och menar att man endast
kan skapa institutionella fOrutsdttningar med syfte pad den kreativitet och risk-
acceptans som en organisation kan tillata. I Ovrigt har Uebel en skeptisk
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instéllning till att innovationer skulle kunna planeras. Viberg har en nigot mer
filosofisk instillning och betonar vikten av att kunna forstd och se vad som &ar
viktigt for foretaget. P& sd vis kan organisationens resurser ocksd allokeras pé ritt
satt vilket torde vara viktigt eftersom resurser alltid dr begridnsade. Viberg flyttar
vidare fokus frdn administration av innovationsprocessen till riktning, dvs. vart
foretaget ar pa vig. Sjdlva processen eller genomforandet maste Gverldmnas till
individen menar Viberg. Och dirmed aterkommer individens betydelse for
innovationsprocessen. Om denna form av experimentering foresprikas, som
beskrivs 1 teorin, sd torde en planering for de inblandade individerna vara svar.
Eftersom det inte finns ndgon vetskap om vilken riktning som experimenten
kommer att ta.

Teorin om organisationsstrukturens inverkan pa innovationsforméagan kan
belysa nigra av de problem som kan uppsta i innovationsprocessen. A ena sidan
kan den mekaniska organisationsstrukturen vara till hjdlp d& en organisation
forsoker skapa rutiner och handlingsregler for sitt innovationsarbete. Ett exempel
ar Hellmans resonemang kring en idébank dir organisationer kan samla alla de
idéer som genereras. A andra sidan tillater den organiska organisationsstrukturen
ett Oppnare forhallningssdtt med mindre regler och fasta normer, vilket sannolikt
oOkar kreativiteten och ddrmed ocksa innovationsférmagan. Négot som bl.a. Uebel
ndmner. Detta torde dock vara en balansgang. Eftersom organisationer ofta 6nskar
en viss kontroll 6ver verksamheten men samtidigt 6nskar ge individen en frihet att
experimentera och generera nya idéer. Som 1 sin tur kan ge forutséttningar for
innovation. Samtidigt kan en alltfér 6ppen organisation riskera att férlora ménga
av de idéer som genereras, pad grund av franvaron av en fastare struktur, som
kanske lattare kan behalla idéerna.

Om méngden resurser som ldggs pad FoU kan ses som ett matt pa innovation,
sd framfors dven hdr skiftande asikter. Uebel &r ganska bestimd i sin asikt och
hivdar att detta inte kan betraktas som ett matt pa innovation. Dahlander menar
att det definitivt inte dr ett métt eller &tminstone pd resultatet ddrav, men under-
stryker att finansiella medel spelar en viktig roll. Hérnfeldt har dock en nagot
annorlunda instéllning och fokuserar mer pé vikten av resurser for att dstadkomma
innovation. Att det krdavs resurser for att kunna bedriva en innovativ verksamhet,
det rader det inget tvivel om. Men mingden resurser som satsas torde svérligen
kunna utgora ett matt pad innovationskapacitet. I sa fall skulle tvd organisationer
som satsar lika mycket pd FoU vara lika innovativa. Vilket naturligtvis inte &r
fallet

Uttalandena ovan visar dven den skilda mening som generellt finns,
angdende sambandet mellan innovation och planering. I teorin berdrs detta sérskilt
nidr Apple’s grundares syn pa innovationssystematisering stdlls mot tva
professorers syn.
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5.8 Vilken roll spelar kunden och omgivningen?

5.8.1 Inledning

Nitverksmodellen 1 teoriavsnittet (figur 4) illustrerar interaktioner mellan
funktioner inom en organisation, och interaktioner mellan dessa funktioner och
den externa omgivningen. Denna interaktion har bedomts vara sirkilt betydelse-
full 1 det informationssamhélle vi nu lever i. Dock anses marknaden pa flera hall
vara allt viktigare och vissa kritiker menar att det detta snarare kan kviva
teknologisk innovation. En stark marknadsfokusering kanske medfor att
innovationsformégan blir begransad och att interaktionen tunnas ut? Fragorna och
svaren som stillts under denna rubrik har samtliga kunnat hidnforas till
problematiken kring den externa omgivningens och kundernas roll vid skapandet
av innovationer.

5.8.2 Det empiriska samtalet

Hur stor roll spelar den externa omgivningen och kunderna vid skapandet ay
innovationer?

Par Dahlander, Kockums: Det har stor betydelse. [...] Kunderna och de
kompetensndtverk som vi har dr helt avgorande for ett bra resultat.

Ar det annars viktigt att se pd hur konkurrenter och andra gér?

Ja, ”benchmarking” &r viktigt hela vigen, bade vad géller sjdlva skapandet av
produkten men dven for resultatet och for att i ett grepp om hur man ligger till
internationellt.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Marknaden dr viktig for att se vad som kommer att
onskas. Vad dr det konsumenterna vill ha? Vad ar det vara kunder har problem
med? Att forstd omvérlden dr mycket viktigt liksom att forstd vad konsumenterna
kan betala sa att man utvecklar produkter som &r tillrdckligt attraktiva. [...] En
internationell studie visar att minga idéer kommer genom interaktion mellan
kunder och leverantorer. Nistan 50% kommer dérifran och sedan har man sina
egna anstéllda som stér for ca 30%. S& det ar klart att i ett sammanhang med sina
leverantorer, kunder och marknaden s& uppstdr manga idéer och det géller da
ocksé att hitta forutséttningar att ta tillvara pa det.

Andreas Hornfeldt, FOI: De spelar en stor roll men de méste samspela pa nagon
rimlig niva.[...] Du maste ha nagon form av kundbehov. Men man skall ha all
respekt for att kunderna inte alltid 4r sa bra pa att frdn borjan séga att “’vi vill ha
det har”, for det vet de inte. Ddremot vill man ha dem i processen vilket dr en
balansgang. Man maste ha lite fri forskning och samtidigt hela tiden, under den
resan, stimma av med kunder. Ar vi pa ritt viig och verkar det hir intressant?
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Ulf Hellman, BAE Systems Bofors AB: Inte s& mycket faktiskt, &ven om vi
forsoker arbeta pa det och se vad kunderna vill ha. Men det 4r nog inte dir som
idéerna vixer upp. Det dr nog mer internt.

Ar det annars viktigt att se pd hur konkurrenter och andra gor?

Det ar naturligtvis jdtte viktigt. [...] Konkurrensanalyser och att man Oppnar sig
brett inledningsvis ndr man jobbar med utveckling. Kanske att man har
innovationsscouter som &r ute och forsoker ta hem idéer o.s.v. [...] Sedan har vi
haft en allt 6kande konkurrens vilket ocksd har gjort att vi méste forsoka anpassa
oss och se hur andra gor. Vi har forstitt att vi ocksd maste ldra oss. [...] Man
behover ju inte gora som alla andra har gjort utan man kan hitta nya kanaler och
nya mojligheter. Men jag tror att det dr ganska viktigt att Oppna trattarna i bada
dndarna. For det som ir 1 mitten, att driva jobb och processer och projekt, kan man
inte gora sd mycket at utan det ar i borjan och slutet man kan gora nagonting.

Det dr dir man har storst mojlighet att paverka?

Jag absolut 1 borjan, sedan borjar det kosta pengar. I borjan kostar det inte si
mycket pengar utan kan man hitta mdjligheter och ga fram rétt frdn borjan sé kan
man spara ganska mycket pengar pa slutet.

Finns det inte en risk att man fokuserar for mycket pd den externa omgivningen
och kunderna och blir hindrad i innovationsprocessen? Studeras de redan
befintliga marknaderna blir det kanske svart att hitta nya marknader?

Andreas Hornfeldt, FOI: Ja, for kunderna &r ju inte sd innovativa om jag skall
vara helt arlig.

Nej, kunden dr ju inte sjdlv ndgon uppfinnare...

Hade du fragat mig for ett ar sedan s& hade jag sagt att det ar klart att man skall
frdga kunden, det dr kunden som maéste fa styra. Men nu nér jag har suttit i den hér
organisationen sa har jag insett att man maste fa skapa marknader ocksa.

Goran Uebel, Nutek: Det dir ar knepigt. Nar man umgas med kunderna sé &r det
naturligtvis till en del befintliga kunder men de dr d&ven kommande kunder. Och
man maste ha lite vetskap om kunders underliggande preferenser och beteende,
alltsd vad de egentligen ar ute efter? Och ndr man talar om att man maste vara
efterfragestyrd sd blir jag lite rddd for pa ldngre sikt maste man forsoka vara
behovsstyrd i ndgon mening. Som kund kan man for fasen inte efterfraga négot
som inte finns, det dr svart. Hur man hittar den nya affarslogiken ar det som jag
tycker dr utmaningen. [...] S4 att man kan ligga i fronten och inte bara anpassa sig
till den efterfrigan som finns idag. Vilket miste vara intressant for svenskt
néringsliv med den kostnadsbild vi har och med den internationella konkurrens
som finns. [...] Det krdvs omvirldsbevakning i nuet men inte minst omvérlds-
bevakning i det som komma skall.
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Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Det kan det vara i ndgon min men jag
brukar sdga att det bidsta riskkapital som finns det dr en betalande kund. Man
skriker efter start- och riskkapital hela tiden. [...] Mer och mer styr faktiskt
kunder och marknaden behovet innovationer.

Du ser alltsa att huvudkdllan till innovationer dr att man maste se till kunder och
marknaden?

Absolut ar det sa!

Det blir kanske svdrt att hitta nya marknader om inte kunden sjdlv dr
uppfinningsrik?

Nej det dr riktigt for kunden ser ofta till narliggande behov och tittar inte framaét.
Sa det maste finnas en balans mellan “technology-push” och “market-pull”.

Rolf Viberg, Tetra Pak: Det ir klart att det hér alltid 4r en kombination. Det ar
en kombination med marknaden men det 4r ocksd en kombination med
teknologin. [...] Det dr véldigt viktigt att ha ett sammanhang mellan “market-pull”
och ”technology-push”. I var innovationsmodell som vi forsoker arbeta med har vi
utveckling av teknologier parallellt med input frdn vir marknad, strategi och
planering.

5.8.3 Reflektion

Synen pé vilken roll den externa omgivningen har, i skapandet av innovationer,
skiftar ndgot. Likasa instédllningen till hur pass mycket fokus som skall riktas mot
marknaden. Nilsson menar att huvudkillan till innovationer kommer fran kunder
och marknaden och att dess betydelse har 6kat. Vilket ocksé teorin till viss del
uttrycker. Aven Dahlander betonar vikten av kunder och kompetensniitverk och
menar att dessa dr helt avgorande for ett bra resultat. Viberg framhaller att
marknaden dr viktig for att kunna se framtidens behov. Han anser ocksd att
interaktionen mellan kunder och leverantorer dr en viktig kélla till nya idéer. Just
interaktionen framhills i teorin som en betydande kélla till kunskapsbreddning.
Forutsatt att kunskapen kan inhdmtas av organisationen, vilket ménga ganger kan
vara problematiskt. Enligt teorin s& &r interaktionen det som priglat dagens
innovationsmodeller. Och synen pa hur innovationer uppstar.

Hoérnfeldt och Uebel har en ndgot mer restriktiv instéllning till
omgivningens roll och understryker att samspelet maste ske pa en rimlig niva,
eftersom kunden inte alltid vet vad den behover. Hellman for ett liknande
resonemang, men gar ett steg lingre da han anfor att idéer snarare uppkommer
internt. Kritiken 1 teorin utgdrs av just risken med en alltfor stark marknads-
fokusering, vilket kan himma den teknologiska utvecklingen. Incitamenten for att
utveckla nagot nydanande kan tdnkas minska di kunderna inte efterfrigar detta
och dn mindre dr villiga att betala for det. Ett sitt att undvika detta, ar enligt
Uebel, att man striavar efter att vara behovsstyrd istéllet for efterfrigestyrd. Men
hir ligger ocksd en fara. Sa linge man som innovator dr styrd av nagot sa
forsimras den egna formégan till att tinka. Man borde kanske snarare vara
behovsskapande.
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Aktorerna framhéller omvérldsanalyser och benchmarking som viktiga
redskap. Dahlander anser det vara betydande bade under sjilva skapandet av
produkten, men dven fOr att utréna var man befinner sig konkurrensméssigt pa ett
internationellt plan. Hellman ser innovationsscouter som en mojlighet till att fa
nya idéer. Samtidigt framhaller han att detta inte behdver innebéra att man gor det
som alla andra har gjort. Resonemanget ovan gar i linje med ndtverksmodellen i
teorin, som illustrerar vikten av att orientera sig.

Aktorernas divergerade asikter kan vara relaterat till vilken produkt som
asyftas. En del produkter kanske krdver ett storre utbyte med den externa om-
givningen pa grund av sin komplexitet. Saledes kan det antas att den externa
omgivningen har olika stor betydelse beroende pd organisation och de produkter
som utvecklas. Emellertid uttrycker teorin en viss krittk mot en alltfor stark
fokusering pd marknaden eftersom detta kan leda till att den teknologiska ut-
vecklingen forbises vilket ocksd en del aktorer menar. Detta sammanhédnger med
att marknad och kunder kan ha svérigheter i att se framtida behov och
anvindningsomraden. Harmed inte sagt att man helt kan bortse fran den externa
omgivningen. Det finns en klar poing med att ha en kunskap om kunders
preferenser, s& att man vet hur de kan/skall dvertygas om fortraffligheten hos en
produkt som tas fram. Vet man vad kunden vill ha da kan man genom det fa reda
pa vad de kan tdnkas vilja ha, som de dnnu inte sjdlva vet. Pa s& vis bor tendenser
1 marknaden ses som viktiga i den dvergripande innovationsprocessen.

Konkurrenters forehavanden kan ocksd vara viktigt att kartligga for att
finna nya och alternativa vidgar till innovation. Genom att uppticka brister i
konkurrenters produkter och processer ges en mojlighet att frambringa nya behov
hos kunden. Vilket sedermera kan leda till skapandet av nya marknader. En stor
killa till innovationer dr annars att finna nya anvindningsomraden for befintliga
produkter eller losningar. Och detta krdver kanske en vidl forankrad
omvdérldsanalys.

5.9 De tunga nitverken

5.9.1 Inledning

Lankar mellan universitet och industri har beskrivits som viktiga, eftersom de kan
mojliggora virdefulla kunskapsutbyten. I dessa sammanhang ndmns ofta USA
som ett foregangsland. 1 Sverige har dock inte denna ldnk beddmts vara till-
rackligt god, vilket formodligen inte kan hédrledas till nagon enskild faktor.
Sannolikt spelar politiken och kulturen en stor roll och nimnda tema ar bland det
mest omdiskuterade i svensk dagspress, da det handlar om ”Sverige som
innovationsland”.
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5.9.2 Det empiriska samtalet

Vad anser du om samspelet mellan universitet, niringsliv och politik? Ar den
generellt sett god i Sverige?

Andreas Hornfeldt, FOI: Jag skall inte sdga att jag vet hur det fungerar men den
bild jag i alla fall har &r att det kiinns som att foretagen mest &r intresserade av
personerna. Alltsd man &r intresserade av att ligga ut doktorandtjdnster och
sadant. Man far pa sa sitt en ganska billig forskning eftersom en doktorand kostar
véldigt lite pengar.

Sam Nilsson, Innovationsinstitutet: Politiker dr idag ensidigt fixerade kring den
kreativa verksamheten, d.v.s. hogskolor och universitet. De tror i1 sin enfald,
eftersom de inte har 14rt ndgonting av historien, att om man stoppar in en massa
pengar 1 hogskolor och forskning sd kommer det ut foretag i andra dnden. Sa& har
det faktiskt aldrig varit. Det har skapats foretag av forskare som har uppnatt hogre
kunskaper och som gjort avknoppningar. Speciellt inom likemedelsindustrin. Och
det dr egentligen det ndrmsta samarbetet mellan utveckling, uppfinneri, kreativitet
och innovationer som finns. Men det beror pd att industrin sjdlva satsar mycket
pengar. Den kommunikation som de har med hogskolor och universitet, alltsd den
enda ldnken man kan tala om som leder till innovationer och till nya idéer, det ar
genom att de anstéller de bista studenterna dérifran. [...] Men politikerna tror att
”nu skall vi gé in i ett nytt kunskapssamhélle”, d.v.s. att vi skall skapa nya foretag
som vi gjorde for hundra &r sedan. Alltsé att kopiera det men att gora det inom
forskningsvérlden. Och forskarna gor inte nya foretag.

Men har man forsokt kopiera USA i det?

Ja, lite av det men d& maéste universiteten bli mycket smartare att ta hand om sina
forskningsresultat som Stanford, MIT och liknande. Och dessutom finns det en
entreprenorskultur 1 USA som inte finns 1 Europa. Medan USA ér ett entreprendr-
land dér hela ekonomin &r en entreprendrekonomi sd &r den europeiska en
institutionsekonomi med institutioner, banker och byrakratier.

Goran Uebel, Nutek: En samverkan och Omsesidigt lirande &r naturligtvis
oerhort viktig bade for foretagen och for akademin. Sett ur akademins perspektiv
sa ger foretagen valdigt nyttig input bade till forskare och till utbildning. Och pé
detta sdtt kan forskningen och utbildningen relevanssékras. [...] Vi dr inte ndjda
med samverkan mellan universitet och foretag men vi har det béttre dn 1 andra
lander. Hér finns 1 alla fall potential. Vi har goda moéjligheter ddr men det &r inte
sd att vi kan sla oss till ro och séga att det fungerar tillrackligt bra.

5.9.3 Reflektion

Varken Nilsson eller Uebel anser att interaktionen mellan universitet, niringsliv
och politik &r tillfredstillande. Vilket dr orovickande for Sverige eftersom detta
samspel 1 teorin framstélls som en visentlig faktor till nya idéer och innovationer.
Uebel understryker vikten av samverkan och dmsesidigt larande, bade for foretag
och akademi. Han menar vidare att foretag ger viktig input till forskning och ut-
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bildning, och att dessa pa s& vis kan relevanssdkras. Eftersom utvecklingen gér
snabbt framat torde det vara viktigt for universitet och hogskolor att fora en fort-
16pande dialog med nédringslivet for att kunna erbjuda en aktuell och relevant
utbildning. Det kanske kan ifrigaséttas om sa sker idag? Nilsson intar en mycket
kritisk instédllning till den politik som bedrivs och menar att den enda ldnken som
leder till nya idéer och innovationer &r att ndringslivet anstiller de basta
studenterna. Vilket ocksd Hornfeldt ér inne pa.

Nilsson héller med om att linken mellan forskningsbasen och den
teknologiska utvecklingen inte dr lika stark i Europa som 1 USA, vilket teorin
ocksé pekar ut. Universiteten maste bli battre pa att ta tillvara den forskning som
bedrivs. Nilsson menar att medan USA karaktériseras av en entreprendrsekonomi,
sa karaktdriseras Europa av en institutionsekonomi. En tillsynes enkel 16sning
skulle kunna vara att kopiera framgangsrika koncept. Emellertid dr bilden kom-
plex och faktorer som kultur, mentalitet och historia spelar en stor roll. Vilket
innebdr att ett koncept som fungerar pd en viss marknad kanske inte alls passar i
den svenska miljon. Diremot finns det troligen mycket att ldra frdn ekonomier
med en viletablerad interaktion. Avsaknaden av insatser inom sévél politik som
ndringsliv och institutioner riskerar 1 ett ldngre perspektiv att sdtta Sveriges inter-
nationella konkurrenskraft pa spel.

Aven om aktdrerna #r fa till antalet s ir de betydande! Och deras kritiska
instdllning en indikator pd att det krdvs rejdla insatser for att ta tillvara den
potentiella interaktion som 4r mojlig mellan niringsliv och forskning/utbildning.
Och sett 1 ljuset av teorin, s& utgor interaktionen en viktig del i det komplex av
handlingar som skall till f6r ett gott innovationsklimat.
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6 Slutsats

Syftet med foreliggande uppsats var att beskriva och analysera ndgra visentliga
faktorer som kan underlitta respektive hindra organisationer, i meningen foretag,
att fa fram produktinnovationer. Studien visar péd flera sitt de problem (och
mojligheter) som enligt hermeneutiken kan hérledas till den flertydighet och
aspektrikedom som den sociala verkligheten uppvisar. Faktorer som ségs under-
latta for innovationer 1 en organisation beddms utgdra ett hinder 1 en annan.
Hermeneutikens postulat om sociala fenomens kontextberoende speglar de
“intervjuade” aktOrerna pa ett naturligt sitt genom att relatera sina tolkningar till
sammanhang som utgor deras privata och professionella livsvérld. Andra aktorer
dn dem som intervjuades, men fran samma organisationer, skulle séledes kunna ge
andra svar. Detta sammantaget innebér ocksé att de slutsatser som dras kan skilja
sig fran andra individers uppfattningar av samma teoretiska och empiriska under-
lag. Vilket ocksa &r ett resultat av att det som hermeneutiken pétalar, att det inte &r
mojligt att helt bortse fran relationen mellan forskare och det som studeras.
Genom att dppet redovisa det empiriska materialet och véra reflektioner blir det
ocksd mojligt for ldsaren att ta stdllning till den pétalade relationens paverkan.

I teoriavsnittet beskrivs kunden och den externa omgivningen huvud-
sakligen genom de innovationsmodeller som presenteras. Men dven olika syn-
punkter framfors om var fokus bor riktas. De som foresprakar en marknads-
fokusering hér synes vara i majoritet. Aktorernas resonemang gar nagot vidare dn
vad teorin striacker sig. Och ndgra talar hér i1 termer av behov och inte om efter-
fragan. Det formedlar en viss insikt: att d&ven om det talas om marknads-
fokusering, sa behover det inte innebdra att kunden far det som kunden siger sig
vilja ha. Man forsoker ocksé vara behovsskapande och erbjuda vad kunden dnnu
inte vet sig ha behov av. Det sker genom att man fOrstar sina kunder pé ett sitt
som gor det mgjligt att utveckla vad kunden skulle vilja ha om bara mojligheten
gavs. Det gor marknaden och kundernas olika livsvérldar extra viktiga att studera.
Att inte bara vara styrd av kundens efterfragan utan att ocksa kianna kundens livs-
vérld skulle kunna vara en bra forutsittning for innovationer. Och dessa kun-
skaper om kunden gor att man oftast ocksd vet hur produkten skall kunna né
marknaden. Saknas denna kunskap kan licensiering, om mojligt, vara ett bra alter-
nativ.

I bdde teori och empiri beskrivs mottagligheten for externt utvecklad
teknologi och omvirlden som viktiga for innovation. Produkters brister och/eller
nya anvindningsomraden skapar vdsentliga innovationsutrymmen. Vilket pavisar
vikten av att ha en funktion fér omviérldsanalys. Som informationsverktyg kan
omvérldsanalys &dven vara virdefullt for att skapa nya kundbehov, enligt
resonemang ovan.

Att skilja FoU frdn produktion &r ndgot som samtliga tillfrdgade aktorer
beskriver som problematiskt. Vilket dven till viss del stdds i teorin. Om man
istéllet for att outsourca produktionen soker behélla vissa utvalda delar, forvisso
kanske till en hogre kostnad, sa kan forhoppningsvis langsiktiga vinster uppsta om
man far till stdnd en inspirerande och tvirkompetent relation dem emellan. Enligt
aktorerna kan betydelsen av en sddan integration for innovationsformagan svar-
ligen fornekas.

Aktorerna, liksom teorin, pekar pa vikten av ett etablerat samarbete mellan
universitet och industri. Det anses dock for Sveriges vidkommande vara

72



undermaéligt idag. Det borde siledes finnas en stor drivkraft till att genomfora
forbéttringar, inte minst for att sdkra var framtida konkurrenskraft. Ett samarbete
relevanssikrar ocksé universitetsutbildningar, vilket gor att ndringslivet béttre kan
utnyttja nyutexaminerades kunskaper. De initiala internutbildningarna som ges 1
foretag kan kanske ddrmed kortas. Ett samarbete kan ocksa ge organisationer en
mojlighet att pé ett tidigt stadium attrahera och rekrytera de studenter som passar
in 1 en innovativ miljo.

Nar det géller innovation och planering sé illustreras i bdde teori och empiri
de skilda meningar som finns i &mnet. Vilket ocksa forsvarar eventuella slutsatser.
En viss form av planering kan sdkert ge battre forutsdttningar for innovation, 1
bemairkelsen att man skapar en innovationsbefrimjande miljé. Planeringens
brister ligger 1 att den ocksd kan hindra individer att experimentera och utforska
nya idéer och arbetssitt. Planering och mélfokusering kan sdledes medfora att
indirekta ramar sétts for individers skapandeformaga. Det ar svart att planera och
satta mal for ndgot man inte vet utfallet av. Och radikalt nytdnkande innebir ju att
man inte pd forhand vet. Det har mer karaktiren av ett irrande dventyr @n en linjar
process. | empirin har rddsla beskrivits som en klart innovationshammande faktor.
Oron 6ver att inte planering foljs och mal uppnas, kan 6verga 1 rddsla. Vilken kan
innebdra att individer helt enkelt inte vagar bryta ramarna for ett projekt och
kanske né det inledningsvis oténkbara.

Individens roll i innovationsprocessen ges inget storre utrymme i den
refererade teorin, men framkommer desto tydligare 1 empirin. De empiriska
samtalen gav en pdminnelse om att individen har, som Sam Nilsson siger,
”kommit bort”. Nir det i teorin handlar om forutséttningar for innovation, da ar
det oftast pd organisationsniva. En diversifiering av kompetensbasen ses t.ex. mer
som en helhet och inte som et flertal helheter, bestdende av samarbetande unika
individer. Ett annat exempel &r de kreativitetsskapande tekniker som
organisationer ofta anvéinder. Sett till individens roll, s& behovs det kanske fler
eller mer individspecifika tekniker @n vad som nu tillimpas. Vissa individer
behover slack for att skapa idéer, medan andra behdver tidspress for att trigga
tankeverksamheten. Vissa individer fungerar bast under brainstorming, medan
andra kanske behover tystnad och ensamhet. Det kan saledes ocksa vara negativt
att fokusera pa gruppen/teamet for mycket, och inte se den enskilde individen,
som kanske upplever sig varken hord eller sedd. Just behovet av att
organisationen visar intresse for enskildas idéer framhaller flera aktérer som
oerhort viktigt for den innovativa formédgan. Vilket i viss mén indikerar att
individens roll inte 4r sd framtridande och déarfor behover belysas.

Under studiens géng har entreprendrens roll, d.v.s. den enskilde individen,
alltmer lyfts fram. Refererad innovationslitteratur brister som ndmnts ofta i synen
pa individens betydelse. Det kan kanske forklara dagens stora intresse for
entreprendrskap, savél inom forskning som utbildning. Innovationsmodellerna
fokuserar pd nitverk, interaktioner och organisatorisk inldrning. Vilket kanske, i
ett vidare sammanhang, leder till att myndigheter ocksd fokuserar pa kluster,
inkubatorer och innovationssystem, som innovationsbefrimjare. Spraket i dessa
mer strukturorienterade modeller passar formodligen ockséd béttre det politiska
tdnkandet, 4n entreprendrskapets mer svarfingade och artrika egenskaper.
Dessutom ger en strukturorientering med kluster, innovationssystem m.m. pé ett
enklare sétt hoga tal 1 rankinglistor och i olika index. Och genom detta tappar
myndigheterna ocksa ldtt bort den enskilde individen. "Individen méste som forr 1
tiden, sittas i1 fokus”, som Sam Nilsson uttrycker det.
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Med utgdngspunkt frdn det underlag som uppsatsen baseras pd, sd torde med

viss sdkerhet kunna fo6ljande slutsatser 1 punktform kunna dras:

Faktorer som kan frimja produktinnovationer:

Kédnnedom om kunden och marknaden i vid och djup bemérkelse. Att man
forstar kunders olika livsvérldar, sa att innovationer kan presenteras som
ocksa overskrider mainstream.

Tillimpning av individspecifika kreativitetsskapande forutséttningar.

Vil forankrad funktion for omvérldsanalys och spridning av denna
information.

Samarbete med universitet och hogskola.

Tvarkompetenta utvecklingsgrupper med mojlighet for deltagande
individer att ocksa odla sina unika egenskaper.

En vél avvigd balans mellan ordning och kaos i1 organisationen, s att det
ovintade snabbt kan ges plats ndr det intréffar.

Faktorer som kan himma produktinnovationer:

Rédsla bland anstéllda

FoU och produktion separerat fran varandra.

En for stark fokusering pé vad kunden séger sig efterfraga.
Att intresse inte visas den enskilde individen.

Ett for starkt betonande av planer och mal i utvecklingsprojekt.

6.1 Forslag till fortsatta studier

Med utgéng fran uppsatsen vill vi lamna tre forslag till fortsatta studier:

1.

En kvantitativ studie av organisationsstrukturers inverkan pa
innovationsformagan.

En jimforande historisk studie av hur det skapades forutséttningar for
innovationer i1 Sverige under nittonhundratalets forsta hilft, med den nu
forda innovationspolitiken i Sverige.

En tolkande studie av relationerna mellan innovationsforskningens

modellsprak, politikers innovationssprak, olika rankingslistors sprak-
anvindning, och entreprendrskapsforskningens beskrivningssprak.
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Bilagor

Bilaga 1 — Samtalsguide

Vad har du for funktion?
Vad ér en produktinnovation for dig?

Vad ér det forsta du tinker pa ndr jag fragar dig vad som underlittar for en
produktinnovation i en organisation?

Vad ér det forsta du tinker pa nér jag frdgar dig vad som motverkar en
produktinnovation i en organisation?

Anser du att det dr viktigt med diversifierade kompetenser pa FoU-
avdelningar?

Hur viktig &r individen 1 innovationsprocessen, kan det vara sa att samarbete
mellan individer snarare ar det viktiga?

Att vara innovativ, skall det vara en devis for alla inom foretaget?

Hur ser du pé att man separerar F & U och produktion, gér det att skapa
innovationer genom att vara isolerade fran produktion?

Pa vilket satt forsoker ni att reducera kostnader och slack for att forbattra
konkurrenskraften 4 ena sidan och sedan forsoka anskaffa slack for att oka

innovation a andra sidan?

Finns det utrymme for kreativitet i organisationen, pa vilka sitt uppmuntrar ni
kreativitet?

Vad dr viktigast, att utveckla helt nya produkter eller att forbdttra redan
befintliga produkter?

I vilken utstrickning forsoker nu ateranvdnda det ni har
(Foljdfraga)?

Anser du att organisationer generellt sétt har ett tillvixttinkande?
Finns det utrymme for vad man skulle kunna kall strategisk experimentering i
er organisation (en vilja att acceptera nya idéer, en vilja att begd misstag, vilja

att ta risker, etc.)?

Anser du att man sjilv kan skapa ovédntade héndelser?
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Mycket 1 forskningen kring innovationer pekar pa att en vistenlig grund for
radikala innovationer 4r strukturell instabilitet och pad grinsen till
kaostillstdnd. Hur agerar ni for att skapa dessa forutsattningar?

Hur tinker ni for att skapa grogrund for radikala innovationer
(Foljdfraga)?

Ser ni till att virna om de smé grupperna?
Mycket forskning pekar ocksa pa att om man vill forstd ekonomisk utveckling
sd handlar det om att forstd de individuella entreprendrerna/innovatdrerna och
deras grogrund.
Anser ni att det gar att planera fram innovationer?

Hur skall man da gora (Foljdfraga)?
Mycket forskning tyder pa att det for innovationer inte dr pengar man lockar
innovatorerna med. Den finns en inre tillfredstillelse att dstadkomma nagot.
D.v.s. den viktigaste stimulansen kommer inifran som egenutvecklad. Kan
man ténka sig att det hinder nadgonting med innovatéren om man lockar med

pengar?

Ar det si att innovatdrerna gors reaktiva istillet for proaktiva
(Foljdfraga)?

Nér ni organiserar nya utvecklingsprojekt anvénder ni er av arbetsgrupper,
ledningsgrupper, referensgrupper och styrgrupper?

Hur gor ni da (Foljdfraga)?

Om det 1 utvecklingsgruppen uppstér psykosociala problem. Hur hanterar man
det?

Vad ér det for kompetens hos dem som ni anstéller som projektledare?
Ser ni ndgra hinder i ett tvirfunktionellt samarbete?

Hur stor roll spelar den externa omgivningen och kunderna vid skapandet av
innovationer (koppla till innovationsmodeller)?

Det finns inte risk att man fokuserar for mycket pa kunden och
dérmed blir hindrad i1 skapandeprocessen (Foljdfraga)?

Ar det viktigt att se pa hur andra gor (Foljdfraga)?

Anser du att mingden resurser som liggs pa F & U kan ses som ett matt pa
innovation?

Hur ser du pa nétverk respektive kluster?
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Anser du att kopplingen mellan universitet, niringsliv och politik
och mgjligheten att samarbeta och dra nytta av varandra &dr god i
Sverige (Foljdfraga)?

Ser du pa nagot sitt ett samband mellan organisationens rykte och skapandet
av innovationer?

Paverkar nedskirningar kreativiteten och innovationsformagan (ifall man ena
aret satsar pa F & U och andra aret gor nedskiarningar)?

I ett historiskt perspektiv, hur tycker du att FoU-medel har utvecklats inom er
organisation?

Sverige placerar sig pa forsta plats 1 ett nytt innovationsindex (Innovation
Capability Index) sammanstéllt av FN:s handels- och utvecklingsorgan,
Unctad (United Nations Conference on Trade and Development).
Detta index bygger pa:
50% Technological Activity Index
» FoU personal per milj. inv.
» Godkinda USA-patent per milj. inv.
» Vetenskapliga publikationer per milj. inv.
50% Human Capital Index
» Liaskunnighet, procent av befolkningen
» Andel av befolkningen som genomgar hogre
utbildning

Anser du att detta ger en réttvisande bild av Sveriges innovationsklimat?

Finns det risk att detta index misstolkas och likstédlls med att Sverige kommer
med flest innovationer?

Hur ser du pa Sveriges mojligheter att i framtiden konkurrera med
innovationer och FoU?

Vad bor goras (Foljdfraga)?

Pa vilka omraden finner man Sveriges storsta fordelar inom FoU
(Foljdfraga)?

Pa vilka omraden finner man Sveriges storsta nackdelar inom FoU
(Foljdfraga)?
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