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PS fran entreprendrskapsforum

En viktig uppgift for Entreprendrskapsforum ar att finna nya vagar att na ut och sprida
de resultat som forskningen genererar. Den skrift du haller i din hand ar ett resultat av
detta arbete.

| en ambition att popularisera och tillgangliggéra delar av den forskning som sker vid
universitet och hégskolor i Sverige och internationellt tar vi fram policysammanfatt-
ningar under rubriken, PS fran Entreprendrskapsforum.

Vill du snabbt och enkelt ta del av slutsatser och policyrekommendationer?
Lds da Entreprendrskapsforums Policysammanfattningar, PS fran Entreprendrskapsforum,
som pa nagra minuter satter dig in i flera ars forskningserfarenheter.
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Om Entreprendrskapsforum

Entreprendrskapsforum ar en oberoende stiftelse som medverkar i det
offentliga samtalet for att na ut med ny och relevant forskning om
smaforetag, entreprenérskap och innovationer.

Entreprendrskapsforum ar en natverksorganisation med malet:

° att fungera som brobyggare mellan forskningssamhallet och aktorer
aktiva i arbetet att forbattra forutsattningar for entreprendrskap,
féretagsamhet och innovationer i Sverige

e initiera, leda och genomféra policyrelevant forskning inom
entreprendrskaps- och innovationsomradet

. att erbjuda entreprendrskapsforskare ett forum fér idé- och kunskaps-
utbyte, att bygga nationella och internationella natverk inom omradet
och fungera som en ldnk mellan forskning och praktisk tillampning

Las mer pa www.entreprenorskapsforum.se






POLICYSAMMANFATTNING FRAN ENTREPRENORSKAPSFORUM

INNOVATION MANAGEMENT

Innovation dr sprungen ur férandring

Vissa innovationer skapas ur ett 6gonblickets ingivelse, som en idé sprungen ur
ett kreativt kaos. De allra flesta innovationer — sarskilt de mest framgangsrika — ar
emellertid ett resultat av medvetet och systematiskt sokande efter mojligheter.
Innovation management handlar om detta sékande.

Mojligheter uppstar ur férandring. Nar en marknad férandras behovs innovatio-
ner for att svara mot de nya behov som uppstatt. Innovation management borjar
med att forsta drivkrafter bakom forandringar. Teknologiska framsteg &r en sadan
drivkraft och det finns otaliga exempel pa hur teknologiska framsteg framkallat
innovationer. Spotify ar ett exempel, en framgangssaga fodd ur fildelningstek-
niken. En annan drivkraft ar féréndringar hos kunder och deras behov. De som
var unga pa femtiotalet var en generation som i motsats till tidigare generationer
hade bade tid och pengar 6ver for egna intressen. Foljaktligen uppstod flera
innovationer som ett satt att mota efterfragan hos denna ungdomskultur. Elvis
och den nya musikgenre han representerade, ar ett exempel. En tredje drivkraft
ar 6kad konkurrens. Genom att arbeta effektivt med logistik och produktion har
till exempel IKEA 6kat konkurrensen i mébelbranschen, och tvingar darmed andra
mobelfdretag att vara innovativa. En fjarde drivkraft ar féréndrat féretagsklimat. |
takt med att EU har 6ppnat medlemsléandernas granser for arbetskraftinvandring
har férutsattningarna for manga tjanstemarknader férdndras. Inom tandvarden
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har foretag etablerats som med hjdlp av polska tandlakare pa korttidskontrakt
erbjuder tandvard till halva priset mot Folktandvarden.!

Saval Spotify, Elvis, IKEA och tandlakarkliniker ar dairmed exempel pa innovatio-
ner sprungna ur de mojligheter som uppstariférandring. Ur dessa exempel forstas
ocksa att innovation ar langt mer an bara en ny produkt och att vissa innovationer
ar mer genomgripande an andra.

Innovation Management dr en multidimensionell uppgift
och ett brett forskningsfalt

Att leda och utveckla innovationer ar en utmanande uppgift. Den kraver inte bara
tekniskt kunnande utan i lika hég utstrackning kunnande om strategi, processer,
ledning, marknadsforing och finansiering. Darfér ar innovation management en
spannande uppgift och ett intressant forskningsfalt.

Bredden och komplexiteten inom innovation management som forskningsfalt
krdver en balans mellan att stundom djupdyka ner i noga avgransade kunskaps-
omraden och stundom hoja blicken och se integrativt 6ver flera kunskapsfalt. Att
skriva en sammanfattning av all forskning som rér innovation management ar
utmanande.

| denna text definieras forst begreppet innovation. Sedan sammanfattas kort
hur forskningen inom innovation management utvecklats de senaste femtio
aren. Dérefter redogors for aktuell forskning inom tva avgransade akademiska
discipliner.? For det forsta studeras sjalva innovationsprocessen. For det andra
studeras strategifragor. Sammantaget kan sdgas att innovationsprocessen — att
framja kreativa idéer, driva en portfélj av innovationsprojekt och att utveckla och
kommersialisera innovationer —vilar pa en strategisk bas. Detta illustrerasi figur 1,
nedan. Slutligen diskuteras i denna text innovationers roll i svenskt foretagsklimat,
aktuell innovationsforskning och aktuella, svenska, innovationsforskare samt pa
vilket satt politiska beslutsfattare kan bista i att bibehalla Sveriges konkurrenskraft
som innovativ nation.

1. Detta ramverk med fyra drivkrafter bakom innovation utvecklas av J. N Sheth och R. Ram
i boken Bringing Innovation to Market: How to Break Corporate and Customer Barriers,
utgiven av Wiley, 1987. Se dven P. Druckers bok Innovation and Entrepreneurship, utgiven
av HarperBusiness, 1990, eller motsvarande Harvard Business Review-artikel vid namn
The Discipline of Innovation, publicerad i november-decembernumret, 1998. Drucker
beskriver ett ramverk liknande Sheth och Rams, men med sju drivkrafter.

2. Denna uppdelning av forskningsfaltet innovation management baseras delvis pa Keith
Goffin och Rick Mitchells bok Innovation Management, utgiven av Palgrave, 2010 (andra
utgavan).
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FIGUR 1 INNOVATION MANAGEMENT

Fardig produkt eller tjanst,
tillganglig for forsdljning

Framja Driva en Utveckla och
kreativa idéer portfolj kommersialisera
* Rimligt och agerbart * Balans mellan flera « Vil sammansatta
- inte bara originellt projekt dr viktigare arbetsgrupper
* Rikting an @et enskilda . « Tydlig process med
_ inte bara tur projektets potential utrymme fér
« Struktur  Kvantitativ flexibilitet
- inte bara kaos riskvérdering kan « Identifiera risker
vara bedréglig

 Kunskap &r centralt « Utvérdera efter avslut

Innovationsstrategi

Forskning kring innovation management ar ndra anknuten till praktisk verksam-
het. Till skillnad fran naturvetenskaplig forskning finns inga absoluta, matematiska
lagar att f6lja, utan forskningen aterger basta mojliga uppskattning av praktiken.
Forskning kring innovation management har stort varde for den praktik som stu-
deras. Innovation ar varken en stokastisk process, eller en process dar ensamma
snillen i elfenbenstorn arbetar pa idéer som férandrar varlden. Tvartom visar
forskningen att innovationsarbete faktiskt kan styras mer eller mindre strukture-
rat och att innovationer ar centrala for foretag och samhallens utveckling. Darfor
ar denna forskning ocksa viktig.

Lastips pa det 6vergripande temat innovation management

e K. Goffin och R. Mitchell, Innovation Management, Strategy and
Implementation Using the Pentathlon Framework, utgiven av Palgrave
Macmillian, 2005. En omfangsrik och valskriven bok om innovation manage-
ment, skriven for MBA-studenter och for praktiker.

e M. E. Porter, The Competetive Advantage of Nations, utgiven av Macmillian,
1990. En klassisk och central bok som beskriver drivkrafter bakom konkurrens,
innovation och utveckling.

e [nnovationsledning och kreativitetsutveckling — studier av svenska féretag.
Anders Richtnér och Johan Frishammar (red.), ges ut av Vinnova 2012.

4 INNOVATION MANAGEMENT — EN POLICYSAMMANFATTNING



-

Praktikernara bok som sammanstaller aktuella, svenska, forskningresultat pa
temat innovation management.

Vad ar innovation?

Innovation &r, enligt Michael Porter, "bade forbattringar av teknologi och battre
metoder eller satt att utratta affarer. De ges uttryck i forandringar i produkter, pro-
cesser, marknadsforing, distribution eller i nya satt att definiera ett erbjudande.”?
Bade Spotify och IKEA dr exempel pa innovativ distribution, Elvis ar ett exempel
pa ett nytt erbjudande och innovativ marknadsféring (minns hoftrullningar och
skrikande fans). Tandldkarkliniker med polska tandldkare pa korttidskontrakt ar i
jamforelse med traditionella tandldkarkliniker ett nytt satt att bedriva tandvard:
pris framfor kontinuitet.

Innovationer kan vara sma justeringar av existerande produkter eller tjanster
eller de kan vara genomgripande férandringar som for alltid reformerar véarlden.
Att lansera en etablerad produkt pa en ny marknad ar innovativt, likasa klassas
ett nytt satt att ta betalt for en tjanst som en innovation, oavsett om tjansten
ar gammal eller ny. Ett klassiskt ramverk for att forstad graden av innovation har
presenterats av forskarna Rebecca Henderson och Kim Clark.* En produkt eller
tjanst bestar av sma komponenter som hinger samman i ett stort system. En bil,
till exempel, bestar av tusentals mekaniska och elektroniska komponenter. En
tjanst, till exempel ett biobesok, kan forstas pa samma satt. Alla komponenter,
fran marknadsforing till forsaljning av biljetter och popcorn, hanger samman i
ett system som tillsammans skapar ett biobesok. Karnan i Henderson och Clarks
ramverk &r att innovation antingen sker i termer av komponenter, i termer av sys-
tem —eller bade och. En innovation dar bade komponenter och system férandrats
kraftigt kallas radikal innovation. Telefoni ar ett exempel pa en sadan innovation.
Jamfort med brevskrivning innebar telefoni en radikal forandring bade av tekniska
komponenter (telefonen i relation till pennan) och i system (telefonsamtal i rela-
tion till brevvaxling). Motsatsen ar en inkrementell innovation. For en sadan inno-
vation har enskilda komponenter modifierats men den overgripande strukturen
ar konstant. Detta ar den vanligaste typen av innovationer och karnan i mycket
av det utvecklingsarbete som bedrivs pa foretag. Mellan de bada ytterligheterna
radikal och inkrementell innovation utmalar Henderson och Clark dven modul-
massig innovation — en innovation ddr komponenterna ar kraftigt férandrade

3. M. E. Porter The Competetive Advantage of Nations, utgiven av Macmillian, 1990.

4, R. M. Henderson och K. B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration of Existing
Product Technologies and the Failure of Established Firms, Administrative Science
Quarterly vol. 35 s. 9-30, 1990.
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men systemet detsamma. Kanske kan bio i 3D rdknas till denna kategori? Slutligen
etableras arkitekturmassig innovation, innovationer dar enskilda komponenter ar
relativt oférandrade men systemet nytt. Sonys Walkman ar ett klassiskt exempel.
En portabel musikspelare som plotsligt mojliggjorde for anvandaren att lyssna pa
musik samtidigt som hon promenerade — en stor fordndring i sdttet att konsumera
musik.

Riktigt radikala innovationer dr sa omvalvande att de utarmar vardet i eta-
blerade tillgangar, det vill siga de maskiner, den kunskap eller det material som
anvands i etablerade foretag.> Nar sa sker, kan innovation vara destruktivt for
stora valetablerade foretag eftersom dessa ofta har svart att snabbt stélla om till
nya férutsattningar. Pa lang sikt kan sddana innovationer vara forgérande for stora
organisationer. Skrivmaskintillverkaren Facit ar ett valkdant exempel, en vérldsle-
dande tillverkare av skrivmaskiner som blev omsprungen och sa smaningom foll
nar persondatorerna gjorde sitt intdg pa marknaden.

Vad &r da nyttan av Henderson och Clarks ramverk? For det forsta hjalper det
oss forsta att alla innovationer inte ar lika — och att innovation management dar-
for maste variera beroende pa vilken typ av innovation som avses. Fér det andra
hjalper det oss se att olika forandringar kan ha olika konsekvenser. Tidigt i denna
text identifierades fyra drivkrafter bakom innovation: teknologiska foréandringar;
férandringar i kunders behov; 6kad konkurrens och fordandringar i féretagsklima-
tet. Behovet av innovation ar beroende av om en férandring paverkar en enskild
komponent eller ett helt system. Om en teknologisk forandring paverkar en enskild
komponent, finns kanske behov av att 6ka anslaget till forskning och utveckling
i organisationen. Om en teknologisk férdandring & andra sidan paverkar ett helt
system, behovs kanske mer radikala atgarder, t.ex. en ny strategisk allians med
ett externt bolag. Vart att fundera pa kan vara vad som hade hant om Facit hade
etablerat ett samarbete med IBM i persondatorernas begynnelse. Med andra ord
sa hjalper Henderson och Clarks modell oss att fatta strategiska beslut utifran
analyser av omvarlden.

5. Denna teori, kallad "kreativ forstérelse” (creative destruction) etablerades av J.
Schumpeter i boken The Theory of Economic Development, utgiven av Harvard University
Press, 1934. Teorin har sedan vidareutvecklats och anvants bland annat av C. Christensen
i boken The innovator’s dilemma: when new technologies cause great firms to fail,
utgiven av Harvard Business Press, 1997 och av M. Tushman och P. Andersen, t.ex. i
artikeln Technological discontinuities and organizational environments, publicerad i
Administrative Science Quarterly, vol. 31, nummer 3, 1986.
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Fran teknologi till natverksfokus

Forskningen inom innovation management har utvecklats snabbt de senaste
femtio aren.® Nar dessa fragor borjade studeras pa femtio- och sextiotalen lag
fokus pa teknologi. Innovation management forstods som en linjér process med
sitt ursprung i forskning och utveckling och med marknaden som den slutgiltiga
mottagaren for de teknologiska framstegen. Tio ar senare hade bilden forskjutits.
Pa sjuttiotalet gavs marknaden en mer aktiv roll och i innovation management
ingick for foretagen att svara mot marknadens behov — inte bara som tidigare
att skapa dem utifran sina teknologiska landvinningar. Pa attiotalet lades fokus
pa integrering. Marknadsforing, tillverkning och forskning och utveckling skulle
arbeta integrerat for att tillsammans skapa innovationer. P3 nittiotalet sags inno-
vation management som ett vaxelspel mellan marknadens “pull” och foretagets
"push”. Dagens forskning fokuserar starkt pa natverkens betydelse for kunskaps-
utveckling. Féretaget som en aktor i ett storre innovationssystem diskuteras och
innovation management idag handlar lika mycket om att hantera externa relatio-
ner som foretagets interna processer och kunskap.

Innovationsprocessen - fran idéer till verklighet

En innovationsprocess borjar med idéer kring forbattringar. Det kan vara en
identifierad marknadsmojlighet eller idéer kring hur en produkt eller tjdnst battre
kan utformas. Alla idéer ar inte lika goda, darfér ar ocksa prioriteringsarbetet en
central aktivitet i innovationsprocessen. Slutligen skall idéer omvandlas till verklig-
het och en produkt eller tjanst skapas och goras tillganglig for forsaljning.

Att frdmja kreativa idéer

Forskningen &r relativt ense om att kreativitet ar avhangigt hart arbete och stor
kunskap. Kreativa idéer slar darmed sdllan ned som en blixt fran klar himmel, utan
mejslas fram av en grupp av manniskor som arbetar tillsammans. Kreativitet defi-
nieras som originella tankar. Kreativitet i ett innovation management-perspektiv
ar sndvare an sa och definieras som tankar som inte bara ar originella, utan dven
rimliga och som gdr att agera utifran.” Jules Vernes beskrivning av manresan fran
1865 ma ha varit kreativ, men inte sarskilt rimlig eller handlingsvanlig ur ett inno-
vation management-perspektiv. Idén att grava ner en kanon i marken och darmed

6.  Baseras pa R. Rothwell, Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s.
R&D Management, vol. 22, no. 3, s. 221-240, 1992.
7. Teresa Amabiles, How to Kill Creativity i Harward Business Review, vol. 76, no. 5, 1998.
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skjuta upp manresendrerna svarar till exempel inte pa hur resenarerna skall sig
hem igen nar de val natt manen.

Kreativitet i en innovation management-kontext brukar delas in i tre grupper:
explorativ kreativitet, normativ kreativitet och oférutsédgbar kreativitet. Explorativ
kreativitet &r att hitta nya och okonventionella I6sningar pa problem och ar det
som vi vanligtvis brukar associera med kreativitet. Normativ kreativitet ar att hitta
I6sningar pa identifierade problem. Att identifiera vilka problem som behéver |6sas
och att rikta organisationens kraft mot dessa problem ar en central uppgift for en
innovation manager och en del av det strategiska arbetet i foretag. Forskning visar
att det ar i de tidigaste faserna som de storsta mojligheterna att paverka produk-
tens kostnad finns.® Att identifiera problem som behdéver |6sas ar darfor en viktig
uppgift tidigt i ett innovationsprojekt. Oférutsdgbar kreativitet ar kreativitet med
en god portion tur inblandat. Ett valkdant exempel ar post-it-lappen som tillkom av
ett misstag. Att sarskilja mellan olika typer av kreativitet ar viktigt ur ett innovation
management-perspektiv eftersom det hjalper organisationen att prioritera i vilka
sammanhang och vid vilka tidpunkter kreativitet bor framjas respektive stavjas.

Forskningen kring kreativitet behandlar bade individuell kreativitet och krea-
tivitet i grupper. Ett centralt dilemma i denna forskning &r balansen mellan a ena
sidan struktur och forutsdgbarhet och a andra sidan utrymme for improvisation
och nya tankar. Dér vissa forskare menar att kreativitet ar avhangigt ett visst matt
av kaos, menar andra att kreativitet a4r som storst nar ordning rader.° Forskningen
ar mer ense om att kreativitet uppstar i skarningspunkten mellan olika referensra-
mar och att kreativitet ar avhangigt kunskap. Foljaktligen har forskningsomradet
styrning av kunskap studerats intensivt de senaste tjugo aren. Studier kring hur
saval explicit som tyst kunskap skapas, hanteras och fors 6ver inom och mellan
organisationer ar en viktig del av innovation managementlitteraturen.

Lastips pa temat kreativitet och styrning av kunskap:

e Teresa Amabiles arbeten, t.ex. How to Kill Creativity i Harward Business
Review, vol. 76, no. 5, 1998.

e J. D. Cougers bok Creative Problem Solving and Opportunity Finding, utgiven av
Boyd and Fraser, 1995. En handbok i hur kreativitet kan styras i organisationer.

8.  Setill exempel S. Thomke och T. Fujimotos artikel The effect of “front-loading” problem-
solving on product development performance, publicerad i Journal of Product Innovation
Management, vol. 17, no. 2, 2000.

9. Setill exempel Anna Brattstrém, Hans Lofsten och Anders Richtnérs artikel, Creativity,
Trust and Systematic Processes in Product Development, accepterad for publicering i
Research Policy, 2012.
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e Anders Richtnérs avhandling Balancing Knowledge Creation: Organizational
Slack and Knowledge Creation in Product Development, Akademisk avhandling,
Handelshogskolan, 2004. En studie av sex utvecklingsprojekt pa tva borsno-
terade foretag kring balansen mellan att vara kostnadseffektiv och samtidigt
innovativ.

Att driva en portfélj av innovationsprojekt

| de flesta organisationer pagar flera innovationsprojekt parallellt, i olika dimensio-
ner. Nya produkter utvecklas, arbetsséatt forfinas och marknadsféringsmetoderna
fordndras. Innovationsprojekt bor darfér betraktas som en portfélj dar en val
avvagd blandning mellan hogrisk- och lagriskprojekt efterstravas och dar utvar-
dering sker regelbundet av saval enskilda projekt som av portféljens sammansatt-
ning. Att driva en portfolj av innovationsprojekt handlar om tva aspekter.’® For
det forsta, att fatta strategiska beslut, innovationsportféljen kan betraktas som
en konkret operationalisering av den mer fluffiga strategin. Undersokningar visar
att ungefar en tredjedel av foretagens forsaljning harstammar fran produkter som
introducerats de senaste fem aren.!* Darmed har innovationsportféljen en direkt
paverkan pa foretagets konkurrenskraft. For det andra, handlar portféljhantering
om att prioritera sa att ratt resurser fordelas till ratt projekt och att inte driva for
manga eller for fa projekt samtidigt.

En grundférutsattning for att kunna driva en portfolj av innovationsprojekt ar
darfor att projekten kan varderas i forhallande till sin forvantade potential och till
de kostnader de innebér. Det finns en uppsjo av metoder for att utvardera inno-
vationsprojekt. A ena sidan finns metoder som baseras pa kvantitativa analyser.
Dessa behandlas utforligt inom forskningsomradet redovisning och finansiering
dar flera metoder etablerats, till exempel diskonterade kassaflddesanalyser,
nuvardesanalyser eller target costing. Desto storre osdkerhet och komplexitet
—ochinnovationsprojekt ar som bekant bade osékra och komplexa — desto svarare
ar det dock att praktisera etablerade varderingsmetoder. Darfor finns det ett stort
behov av framtida forskning i hur kdnda redovisnings- och finansieringsverktyg
bor anvandas i en innovationskontext.’? A andra sidan finns metoder som baseras

10. Fran Robert G. Cooper, Scott J. Edgett och Elko J. Kleinschmidts artikel New product
portfolio management: practices and performance, publicerad i Journal of Product
Innovation Management, vol. 16, no. 4, 1999.

11. Se Abbie Griffins artikel PDMA research on new product development practices: Updating
trends and benchmarking best practices, publicerad i Journal of Product Innovation
Management vol. 14, s. 429-458, 1997.

12. Detta har bland annat papekats av A. Davila, G. Foster och D. Oyon i artikeln Accounting
and Control, Entrepreneurship and Innovation: Venturing into New Research
Opportunities, publicerad i European Accounting Review, vol. 18, no., 2, 2009, s. 281-311.
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pa mer kvalitativa analyser. Ett valkdnt exempel dr balanserade styrkort (Balanced
Scorecard), vars princip med fordel kan appliceras pa innovationsprojekt. Logiken
bakom balanserade styrkort ar att anvdanda andra kriterier an finansiella for att
utvardera en produkt. Exempel d&r marknadens storlek och tillvixt, foretagets
position, synergier mellan 6vriga projekt och produkter osv.

Né&r innovationsprojekten utvarderats innebar portféljprincipen att de stalls i
forhallande till varandra. Det &r en val avvagd balans mellan olika typer av projekt
som efterstrdvas, inte bara det enskilda projektets varde. For att sammanstalla en
bra portfolj finns ocksa flera etablerade metoder att tillga. Ofta ar de mycket enkla
och innebar i praktiken att en grupp av beslutsfattare traffas, skapar en visuell
bild av alla tillgéngliga projekt och sedan grupperar dem baserat pa strategisk
tillhorighet (t.ex. per marknad eller produkttyp), baserat pa hur resurskrdavande
de ar och inte minst, baserat pa férvantad avkastning och férvantad risk. Detta
brukar resultera i bubbeldiagram och fyrfiltare, se figuren nedan. Sddana sam-
manstallningar kan sedan analyseras, till exempel utifran begreppen radikal och
inkrementell innovation och begreppet kreativ forstorelse (creative destruction)
som beskrivits tidigare i denna text.

FIGUR 2: VISUELL ANALYS AV EN PROJEKTPORTFOLJ

Hog risk, Hog risk,

1ag avkastning hdg avkastning

- undvik - ofta framtida
avkastningskallor

Lag risk, Lag risk,

14g avkastning hdg avkastning

- en viktig bas - séllsynta

Lastips pa temat portféljhantering:

e R.A.Brealey och S. C. Myers, Principles of Corporate Finance, utgiven av
McGraw-Hill, 1996. Klassisk skolbok i finansiella metoder.

e Martin Carlsson-Walls Targeting Target Costing — Cost management and
inter-organizational product development of multi-technology products,
akademisk avhandling, Handelshégskolan, 2011. Djupgaende studie
av ABB Robotics anvdndning av Target Costing i inter-organisatoriska
produktutvecklingsprojekt.
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e G. Ryan och P. Ryan, Capital Budgeting Practices of the Fortune 1000: How
Have Things Changed?, publicerad i Journal of Business and Management,
2000, s. 1-10. Studie av hur finansiella utvarderingsmetoder anvands, baserat
pa en enkdtundersokning bland finanschefer pa Fortune 1000-féretag i USA.

e R.S.Kaplan och D. P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action, Harvard Business School Press, 1996. Klassisk skolbok kring balanse-
rade styrkort.

e P.Roussel, K. Saad och T., Erickson, Third Generation R&D: Managing the
Link to Corporate Strategy. Harvard Business School Press & Arthur D. Little
Inc., 1991. Praktikertillvand bok kring vardering och portféljutvardering av
utvecklingsprojekt.

e Robert G. Cooper, Scott J. Edgett, and Elko J. Kleinschmidt, New Product
Portfolio Management: Practices and Performance, publicerad i Journal of
Product Innovation Management, vol. 16, 1999. Studie av portféljutvardering
hos 205 amerikanska foretag.

Att utveckla och kommersialisera innovationer

Innovationsprojekt kraver liksom alla projekt en god struktur och en duktig
projektledare for att vara effektiva. Att leda projekt ar ocksa en egen akademisk
disciplin med egna forskningsomraden. Inom innovation management har forsk-
ning kring projektledning applicerats pa den innovationsverksamhet som éar allra
vanligast, produktutveckling. | en valkand artikel fran 1995 summerar Kathleen
Eisenhardt — varldens kanske framsta innovationsforskare — och Shona Brown
forskningen kring implementering av produktutvecklingsprojekt. Trots att artikeln
ar nastan tjugo ar gammal beskriver den val de utmaningar och strategier som
finns for effektivimplementering av innovationsprojekt.

Karnan av effektiva innovationsprojekt ar sjalva projektgruppen. For det forsta
bor innovationsprojekt drivas av diversifierade grupper med representanter fran
olika avdelningar. Inte bara framjar sadana grupper kreativitet (se ovan), de gor
det ocksa mojligt att tidigt i ett innovationsprojekt férutse kostnader och andra
utmaningar som uppstar langre fram i projektet. For det andra betonas vikten
av sa kallade grindvakter. En grindvakt ar en person som har kontakt med varl-
den utanfor projektgruppen och som formedlar information mellan projekt-
gruppen och omvarlden. Som ett exempel kan ndmnas en saljare som dagligen
traffar slutkunder. For det tredje betonas kontinuitet i gruppen. Grupper som
arbetat lange tillsammans har ocksa funnit satt att kommunicera, 16sa problem
och fordela arbetet. For nybildade grupper, a andra sidan, gar mycket tid at att
etablera arbetsmetoder. Sarskilt ndr gruppen arbetar under hog osdkerhet, som
i innovationsprojekt. Forutom gruppens sammansattning betonar Brown och
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Eisenhardt vikten av god projektledning och av ledningsstéd. En god projektledare
for innovationsprojekt har tillrdckligt inflytande for att kunna fatta beslut och for
att kunna dra resurser till sitt projekt. Vidare ar hon en kompetent ledare och har
visionar férmaga. Vad géller ledningsstod bor dven seniora ledare engagera sig i
innovationsarbetet. Innovationsarbete ar riskfyllt. For ett foéretag ar ett misslyckat
innovationsprocess en naturlig del av verksamheten. For de individer som arbetat
med projektet kan det innebara en stor forlust. For att motivera de anstallda &r
det viktigt att foretaget —inte individen — bar risken i innovationsprojekt.

Vidare betonar Brown och Eisenhardt behovet av en tydlig processtruktur.
Innovationsprojekt brukar delas in i olika faser. Forst, en konceptfas dar syften och
leveranser arbetas fram pa en 6vergripande niva. Sedan en designfas dar en mer
detaljerad design arbetas fram. For det tredje en planeringsfas dar implemente-
ringen av innovationen planeras i detalj och sa sist, en implementeringsfas dar
sjdlva arbetet utfors.

Olika utmaningar kdnnetecknar de olika faserna. | konceptfasen arbetar
projektgruppen under stor osdkerhet. Det ar ocksa i denna fas som mycket av
produkten eller tjanstens slutgiltiga design — och kostnad — etableras. Foljaktligen
borde organisationer lagga stor kraft och vikt vid tidiga faser i innovationsprojekt.
Dessvarre visar forskning att sa ofta inte ar fallet. Ledande befattningshavare, till
exempel, brukar engagera sig forst senare i utvecklingsarbetet.!® D3 ar forvisso
arbetet som mest intensivt bade vad géller tid och kostnad, men a andra sidan
finns vid det laget mindre majlighet att paverka. Det finns ett stort behov av mer
kunskap kring hur innovationsprojekt i tidiga faser skall bedrivas. En ledande
svensk forskargrupp pa detta omrade leds av Johan Frishammar, professor vid
Luled Tekniska Universitet.

For design-, planerings- och implementeringsfaserna finns fler etablerade
metoder att tillga for hur arbetet skall struktureras. Ett valkdnt exempel dr Robert
Coopers Stage Gate Process.* Principen bakom denna metod &r att innovations-
processen bryts ner i tydliga steg och att det mellan varje steg etableras en
avstamningspunkt dar leveranser och kvalitetskriterium ar tydliga. Dessa avstam-
ningspunkter ser till att arbetet fortskrider och att kvaliteten bibehalls.

En tydlig process och tydliga malsattningar ar darmed viktiga i innovationspro-
jekt. En aterkommande utmaning ar dock att dessa projekt ar sa osdkra. Desto
hogre osdkerhet i projektet, desto storre utrymme behovs for flexibilitet i arbets-
processer och avstamningspunkter. En utmaning for foéretag i dessa situationer ar

13. Setill exempel P. Roussel, K. Saad och T., Erickson, Third Generation R&D: Managing the
Link to Corporate Strategy. Harvard Business School Press & Arthur D. Little Inc., 1991.

14. SeR. G. Cooper Third Generation New Product Processes, Journal of Product Innovation
Management, vol. 11, no. 1, 1994, s. 3-14.
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att hitta en balans mellan a ena sidan flexibilitet och a andra sidan nagon form av
struktur. Att bedriva innovationsarbete enkom baserat pa improvisation ar lika
ofruktbart som att 6verspecificera leveranser och malsattningar. Som ett satt att
overbrygga balansgangen mellan struktur och flexibilitet har Kathleen Eisenhardt
och Benham Tabrizi etablerat begreppet minimala strukturer*> Minimala struktu-
rer ar att likna vid jazzimprovisationer. Nar jazzmusiker improviserar spelar de inte
helt fritt utan de foljer vissa grundregler. En "bluestolva”, t.ex. bestar av tre ackord
som spelas i bestdmd ordning i en slinga av tolv takter. Inom denna viletablerade
ram finns alla mojligheter for improvisation och den minimala strukturen i blue-
stolvan gor det mojligt for musiker som aldrig spelat tillsammans att improvisera
fram nya musikstycken utan hjalp av noter eller andra strukturella redskap. | en
produktutvecklingskontext kan minimala strukturer vara, till exempel, en struktur
for informationshantering eller en tydlig idé om vilken marknad som skall adres-
seras. Vidare kan en minimal struktur innebara ofta aterkommande avstdmningar
och iterationer mellan faser. Viktigt &r att inom ramen fér den minimala struktur
som etablerats lamna fritt utrymme for improvisationer. Trots att forskningen
ofta pekar pa den problematik som finns kring valdigt osakra innovationsprojekt
saknas fortfarande konkret forskning kring hur t.ex. minimala strukturer kan
implementeras i praktiken.

En aterkommande aspekt att ta hansyn till i planerande och implementering av
innovationsprojekt ar risk. All risk kan inte reduceras i innovationsprojekt, i manga
fall ar till och med sjalva risken ocksa kdrnan i innovationen. Daremot kan den
mesta risken férutsdgas och uppskattas. Forskningsrapporter fran saval Toyota®®
som fran Xerox¥ visar att kostnader och ledtid i utvecklingsprojekt kan reduceras
med 30-40 procent genom aktiv riskhantering. Det finns flera etablerade verktyg
for riskhantering. Failure Mode and Effect Analysis ar ett instrument dar varje
aspekt dar en produkt kan fela identifieras. Om en instrumentbréda till en bil skall
utvecklas, t.ex., kan sadana aspekter vara “plockar inte upp korrekt information
fran bilens farddator” eller “glaset spricker”. Sedan rankas alla felmajligheter i
tva dimensioner: sannolikhet att de intrdffar och paverkan pa produkten om de

15. Se Eisenhardt, K.M. and Tabrizi, B.N., Accelerating Adaptive Processes: Product Innovation
in the Global Computer Industry. Administrative Science Quarterly vol. 40, no. 1, 84-110.,
1995.

16. S. Thomke, Enlightened Experimentation. The New Imperative for Innovation, Harvard
Business Review, februari 2001, s. 67-75.

17. G. C.Hartman och A. I. Laktos, Assesing Technology Risk: A Case Study, Research-
Technology Management, mars-april, 1998, s.32-38.
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intraffar. En annan metod &r Risk Diagnosing Methodology,*® ett instrument som
bygger pa att en person tillsatts med ansvar for riskhantering och att denna inter-
vjuar intressenter och bedomer risk utifran detta. Att uppskatta risk ar dock svart.
For det forsta finns det ofta en diskrepans mellan faktisk risk och upplevd risk. Det
vi upplever som riskfyllt, t.ex. att flyga, ar inte i praktiken sarskilt farligt och det
som faktiskt ar forknippat med risk upplever vi inte alltid som besvarande.

Slutligen bér en mycket viktig aspekt avimplementering behandlas: utvérdering
efter avslutat projekt. Att efter avslutat projekt ta sig tid och fundera kring vad
som gick bra och vad som gick mindre bra ar odndligt vardefullt. Samtidigt visar
forskning att alltfor lite tid dgnas at detta i organisationer.*®

Lastips pa temat utveckling och kommersialisering av innovationer:

e Brown, S.L. och Eisenhardt, K.M. (1995). Product Development: Past Research,
Present Findings, and Future Directions. The Academy of Management Review
20(2), 343-378. En gedigen och ofta citerad genomgang av produktutvecklings-
litteraturen med fokus pa implementering av innovationsprojekt.

e C.Loch ochS. Kavida (2008). Handbook of New Product Devlopment.
Butterworth-Heinemann. Handbok i produktutveckling med tekniker och
metoder lampliga dven for en bredare innovationskontext. Samlar manga av
dagens framsta forskare pa omradet.

e Sven Andersson, The fuzzy front end of product innovation processes: the
influence of uncertainty, equivocality, and dissonance in social processes of
evolving product concepts, akademisk avhandling, Luled Tekniska Universitet,
2010.

Innovationsstrategi

Innovation Management dr som namnts ovan ett brett omrade som spanner Gver
flera forskningsfalt, se figur 1 (sid 4). Sjalva innovationsprocessen — fran idéer, till
portféljhantering och slutligen implementering — @r en dimension. En annan ar
innovationsstrategi. En innovationsstrategi innebar enkelt utryckt att forsta var
foretaget ar, var det skulle vilja vara och hur foretaget skall komma dit.

Strategi ar ett positivt ord. Med det menas att foretagsledare, politiker och
andra makthavare garna vill paskina att deras organisationers arbete foljer en

18. Setill exempel Jimme A. Keizer, Johannes I.M. Halman, Michael Song, From experience:
applying the risk diagnosing methodology , Journal of Product Innovation Management,
Vol. 19, No. 3, 2002, s. 213-232.

19. Wheelwright, S.C. och Clark, K. Revolutionizing Product Development: Quantum Leaps in
Speed, Efficiency, and Quality. The Free Press, 1992.
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utstakad vag och att framtiden ddarmed gar saval att forutsdga som att kontrollera.
I verkligheten ar situationen mer komplex. Alla organisationer arbetar under hog
osakerhet och paverkas av faktorer som de sjdlva inte har nagot inflytande over.
Innovationsorienterade organisationer arbetar, som bekant, under extra hég osa-
kerhet. Det gor strategiarbetet &n mer utmanande. Begreppet innovationsstrategi
innebar i praktiken darfor inte en tydlig karta 6ver en val upplyst motorvag med
mittracken, viltstangsel och tydligt markerade avfarter. Snarare kan innovations-
strategi liknas vid en dynamolampa pa en cykel. Den lyser upp vagen en bit fram
och ar oumbdrlig for den som cyklar i morker. Men en dynamolampa ar sallan
tillréckligt stark for att upptéacka vad som sker langt fram pa cykelstigen. Inte heller
gor den det mojligt att se alla mojligheter och utmaningar som doljer sig vid sidan
av vagen.

En central utmaning for innovationsstrategiarbetet ar bdde att forsoka forsta
vilka behov foretagets kunder vet att de har i framtiden och att férsta vilka behov
foretagets kunder dnnu inte vet att de har i framtiden. Tva nyckelbegrepp for att
forsta detta ar Idngsiktighet och trend. Kundernas behov férandras inte 6ver en
natt. Under 2011 smaog sig ipaden (eller touchpaden eller ldsplattan som den ocksa
kallas) in i var mans och kvinnas hem. Vem hade for fem ar sedan trott att hon bara
maste ha en liten men uppenbart svag dator, utan ordentligt tangentbord, framfo-
rallt gjord for att kunna surfa med i soffan och for att kunna spela grafiskt enkla spel
om arga faglar pa? Vid ett snabbt 6verslag kan det verka som om féretaget Apple
lanserade en produkt som vi inte visste att vi ville ha men som vi uppenbarligen
hade ett behov av. Vid en analys av /dngsiktighet och trend klarnar dock bilden.
Apple snappade tidigt upp att var relation till sdval internet som datorer forandras.
Datorn blir mindre av ett yrkesrelaterat arbetsredskap och mer av en personlig
assistent som hjalper oss med enkla vardagsbestyr och som underhaller oss nar
vi har trakigt. | takt med denna langsiktiga trend 6kar kraven pa tillganglighet och
minskar kraven pa prestanda och vips sa ar ipaden fédd. Om nagon hade fragat
kunderna fér fem ar sedan om de hade behov av en ipad hade manga sakert svarat
nej. Hemligheten ar darfor att forsta de langsiktiga trenderna (underhallning och
tillgdnglighet) i kundernas behov, snarare dn den fysiska produkt som &r svaret
pa trenden (ipad). Som en anekdot till detta exempel kan namnas att Ericsson pa
nittiotalet lade ner sin utveckling av smarta telefoner (dvs. motsvarigheten till
Apples Iphone) eftersom de fragade sina kunder om det fanns behov av stora,
datorliknande telefoner och kunderna enhélligt svarade: NEJ.

Strategifrdga nummer ett: var dr vi?

Som tur &r finns flera vedertagna modeller och teorier for att forsta varfor och
i vilken riktning varlden férandras. Sadana modeller utgér férenklade bilder av
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verkligheten och de ger inga perfekta profetior. Daremot kan de anvédndas for att
sortera och tolka information och parat med ett kritiskt 6ga skapa en forstaelse
for var vi ar, vart vi vill och hur vi kommer dit. Med andra ord, forutsattningar for
en innovationsstrategi.

Ett bra verktyg for att férsta var vi dr detta ar R. Fosters modell “den teknolo-
giska S-kurvan”.?® Karnan i Fosters modell ar att i takt med att investeringar i en
teknologi 6kar, gar samma teknologi 6ver i olika mognadsfaser. P& den vertikala
axeln finns prestanda. Det kan till exempel vara snabbheten i en datorproces-
sor, vantetiden i kon pa snabbmatsrestaurangen eller kvaliteten i ett tyg. Pa den
horisontella axeln finns investeringar, det vill sdga tid, pengar eller engagemang
som investerats i en produkt, tjanst eller teknologi. Den underldaggande logiken i
Fosters modell ar att i borjan av en ny teknologi 6kar prestandan bara langsamt,
trots investeringar. Efter ett tag tar utvecklingen fart och dven sma investeringar
ger stort utslag pd prestanda. Over tid mattas dock utvecklingen och en teknologi
nar sitt tak, den kan inte utvecklas vidare. Vid det laget tar en ny teknologi 6ver
och den gamla slas ut.

FIGUR 3: FOSTERS S-KURVA

Prestanda

Investeringar i teknologi

Ett klassiskt exempel fér att beskriva en teknologisk S-kurva ar kommersiell frakt
med segelfartyg. Fran romartiden och fram till tidigt nittonhundratal forfinades
och utvecklades tekniken att segla. Allt eftersom tekniken gjorde framsteg kunde

20. R. Foster: Innovation: The Attacker’s Advantage, Summit Books, 1986.
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handeln mellan kontinenter utvecklas och den nation som bast beharskade block,
taljor, skot och fall var ocksa den nation som levde bast. Mot slutet av 1800-talet
nadde dock segeltekniken sitt tak — och parallellt med att segelbatarna stagnerade
vaxte angbatsfrakten fram och ersatte snabbt den gamla tekniken.

Strategifrdgor nummer tva och tre: vart vill vi? och hur kommer vi dit?

Ur ett innovationsstrategiperspektiv ar det centralt att forsta var i Fosters S-kurva
ett foretags produkt eller tjanst befinner sig eftersom det paverkar huruvida
innovationskrafterna skall laggas i teknologi, i processer, i organisation eller i nya
kreativa affarsidéer.

En produkt som ligger tidigt i S-kurvan — t.ex. kommersiell rymdturism — ar
riskfylld men potentiellt inkomstbringande. Ett féretag som vill konkurrera med
en produkt eller tjanst tidigt i S-kurvan behdéver vara innovativ i sin utveckling
av teknologi for att hdanga med i den snabba utvecklingen. Tidigt i S-kurvan finns
ofta flera alternativa teknologier som konkurrerar om att etablera sig som den
"dominanta designen”.?! Nar val en teknologisk standard, en “"dominant design”
etablerats brukar marknaden folja denna standard, trots att det ibland finns
andra, de facto battre alternativ.

For en produkt eller tjanst i mitten av S-kurvan—t.ex. en personbil — har ofta en
dominant design etablerats och den teknologiska utvecklingen mattats av. For ett
foretags som vill konkurrera pa en sadan marknad sker innovation mindre i termer
av teknologiska framsteg. Snarare handlar innovationsarbetet om att finna nya,
mer effektiva satt att organisera sitt arbete. Bade IKEA och den spanska kladkedjan
Zara ar exempel pa organisationer som etablerat innovativa logistikprocesser,
snarare dn innovativa karnprodukter (mobler respektive kldder). Innovation i mit-
ten av S-kurvan kan ocksa fokuseras pa att etablera nya, innovativa varumarken
och kommunikationskanaler. Den amerikanska kladkedjan Abercrombie & Fitch
far anses mycket innovativ i detta hanseende. | morka, parfymtunga butiker gui-
das modehungrande tonaringar av valtranade och lattkladda modeller (manliga
saval som kvinnliga). En stor kontrast mot H&Ms val upplysta och personalfattiga
butiker som riktar sig till samma malgrupp med en jamforbar slutprodukt.

For en produkt i slutet av sin S-kurva ar situationen mer komplicerad. Dels ar
det svart att har och nu forsta vilken teknik som i morgon kommer vara forlegad.
Dels ar det svart att forsta vilken teknik som imorgon ersatter dagens. Innovation
for produkter och tjanster i slutet av S-kurvan ar darfor ett famlande och trevande

21. Begreppet dominant design myntades av W. J. Abernathy och J. Utterback, se t.ex.
artikeln Patterns of Industrial Innovation i Technology Review, 1978, s. 40-47; Abernathy
och Clarks artikel Innovation: Mapping the winds of creative destruction, publicerad i
Research Policy, no. 14, 1985, eller

@ ENTREPRENORSKAPSFORUM 19



i morkret. Det kravs innovativa metoder for att forsta kundernas framtida behov,
de subtila 6nskningar som kanske finns men som &r svara for kunderna att
verbalisera.

Men framforallt krévs det en lyhdrdhet for forandringar i omvérlden, en lyhord-
het som kan vara svar att implementera fér stora, viletablerade féretag. Ett
tillvagagangssatt i sadana situationer ar att soka sig utanfor foretagets granser
i jakten pa innovation. Detta kan ske i leverantérssamarbeten (dvs. tva foretag
emellan), i industriella natverk (dvs. i mer eller mindre formella strukturer, tre eller
fler féretag emellan) eller i vad som kallas Open Innovation.?> Open innovation
innebdr att foretaget soker sig brett utanfor sina granser i sitt sokande efter idéer
och I6sningar. Det finns fa exempel pa nar foretag faktiskt anvander sig av open
innovation. Oppen kéllkod fér vissa programvaror (t.ex. operativsystemet Linux)
ar dock ett exempel pa nar innovation sker 6ppet och i samarbete mellan manga
olika aktorer.

Lastips pa temat innovationsstrategi:

e J.M Utterback, Mastering the Dynamics of Innovation, utgiven av Harvard
Business School Press, 1996. Beskriver marknader och teknologiers evolution.

e S. Brusoni, A. Prencipe, och K. Pavitts artikel Knowledge Specialization,
Organization Coupling, and the Boundries of the Firm: Why Do Firms Know
More Than They Make? Administrative Science Quarterly 46(4), 597. Samt C.
Karlsson och M. Skéld, The Manufacturing Extraprise: An Emerging Production
Network Paradigm. Journal of Manufacturing Technology Management vol.
18, no. 8, 2007. Tva artiklar som beskriver varfor och hur féretag soker sig
utanfor sina egna granser i jakt pa innovation.

Sverige dr framstaende savdl inom innovation som
innovationsforskning

Sverige har en historia kantad av tekniska innovationer sasom dynamit, ténd-
stickor, kullager och tetrapak. Men inte bara historiskt, utan dven idag, ar Sverige
ett innovationstatt land. | en nyligen publicerad studie fran OECD stod investe-
ringar i immateriellt kapital (t.ex. R&D, mjukvara och varumarken) for en fjardedel
av tillvaxten i arbetsstyrkans produktivitet. Av de OECD-lander som deltog i

22. Begreppet Open Innovation har populariserats av H. Chesbrough, t.ex. i boken Open
Innovation: A New Paradigm for Understanding Industrial Innovation. Oxford University
Press, 2006. Fenomenet ar dock dldre an sa och har beforskats dven innan Chesborough
skrev sin bok. Fér en bra review pa temat Open Innovation, se garna L. Dahlander och D.
Ganns artikel How open is innovation? publicerad i Research Policy, vol. 39, no. 6, 2010.

20 INNOVATION MANAGEMENT — EN POLICYSAMMANFATTNING



-

undersdkningen var Sverige ddarmed det tredje mest innovationsberoende landet,
framfor lander som Storbritannien, USA, Danmark och Tyskland. Innovation i
Sverige idag ar ocksa mer an bara teknik. | OECD:s studie visade det sig att ungefar
en tredjedel av de svenska foretag som lanserade nya produkter pa marknaden
inte hade ndgon egen R&D-verksamhet. Detinnebér att ett stort antal innovationer
sker inom tjanstesektorn och inom mindre teknikintensiva branscher. Slutligen ar
svenska innovationer i mangt och mycket ett resultat av internationella samarbe-
ten. En fjdrdedel av alla innovativa svenska foretag bedriver innovationsrelaterade
samarbeten utanfor Sveriges granser.?

Inom innovationsfaltet finns flera omraden dar forskningen avancerar i sarskilt
snabb takt. For det forsta vill jag ater namna innovation 6ver foretagsgranserna,
ibland kallad open innovation. Centrala forskningsfragor inom detta omrade beror
hur foretag skall koordinera sitt samarbete och hur de skall hantera de konflikter
som kan uppsta i samband med att kadnslig information utbyts och vinster for-
delas. Inom detta omrdde bedriver undertecknad till exempel forskning kring
hur balansen mellan fértroende och kontroll mojliggér mellan-organisatoriska
innovationssamarbeten. Ytterligare en spannande fraga berdr standardisering i
innovationssammanhang dar begrepp som ”“lean R&D” studeras. Vidare sker span-
nande upptackter kring hur féretag kan skapa innovationer under hég osakerhet,
till exempel innovation i tidiga faser eller radikala innovationer.

Det bedrivs mycket innovationsrelaterad forskning i Sverige. Med risk for att
inte ge en heltackande bild vill jag garna lyfta fram ett par svenska forskargrup-
per inom faltet. P& Handelshogskolan i Stockholm (Center for Innovation and
Operations Management) bedrivs valpublicerad forskning och undervisning
kring innovation management. Fokus for denna forskning ar innovationssamar-
beten Over foretagsgranser, kreativitet och kunskapsstyrning. Pa Lulea Tekniska
Universitet finns en mycket produktiv forskargrupp inom entreprendrskap och
innovation. P3 Linkdpings Universitet arbetar forskargruppen KITE intensivt med
innovation och kunskapsstyrning. P& Chalmers i Goteborg bedrivs praktiknéra
innovationsforskning inom Center for Business Innovation. Slutligen vill jag ndmna
forskargruppen CIRCLE vid Lunds Universitet som forskar saval kring innovation
management som innovation policy. Utéver dessa exempel finns andra forskare
och forskargrupper som bedriver undervisning och utbildning inom innovations-
nara omraden. Innovation ar, som namnts tidigt i denna text, ett mycket brett
forskningsfalt.

23. OECD (2010), Measuring Innovation: A New Perspective, OECD, Paris baseras pa OECD,
Innovation microdata project.
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Innovation ar kort sagt en viktig motor i svensk ekonomi och den svenska forsk-
ning som bedrivs inom faltet haller hog kvalitet. Samtidigt 6kar den internationella
konkurrensen bade for svenska foretag och for svenska forskargrupper. Detta ar
i grunden positivt, men for att kunna delta i framtidens innovationsarbete kravs
att bade foretag och forskare far utrymme och mojlighet att bedriva sitt arbete.
Innovation ar riskfyllt men ger potentiellt hog avkastning. Denna avkastning
kommer inte bara innovatéren till del, utan gagnar hela samhéllet i form av 6kad
produktivitet och férbattrad levnadsstandard.

Trots att avkastningen fran en innovation kommer manga till del, ar det ofta
den enskilda innovatdren som béar den storsta risken. Tydligast visas detta i de
(ofta forekommande) fall nér innovationsarbetet inte ger resultat. Innovation &r
osakert och manga végar ar atervandsgrander. Men dven ndr innovationsarbe-
tet ar framgangsrikt, ar det inte sakert att den ursprungliga innovatoren lyckas
barga avkastningen. | en val citerad artikel fran 1986 forklarar D. Teece* varfér
innovativa foretag ofta misslyckas med att skapa vinster fran innovationen och
det istdllet ar kunder, konkurrenter och andra industriaktorer som snabbt lyckas
omvandla innovationen till fortjanst. Ett valkant exempel ar foretaget RC Cola som
introducerade cola-drycken pa den amerikanska marknaden. Strax efter RC Colas
innovation, gick Coca-Cola och Pepsi in pa samma marknad och lyckades skapa
stora vinster av RC Colas upptackt. Forklaringen till detta fenomen, finner Teece
i begreppet dominant design som behandlats tidigare i denna text. Nar val en
dominant design etablerats, skiftar fokus snabbt fran utvecklandet av teknologi,
till effektiv distribution och marknadsforing. Vid det laget ar det inte sdkert att
foretaget som utvecklade den basta teknologin (RC Cola) ocksa har bast forut-
sattningar for att faktiskt konkurrera med produkten och istallet kommer andra
spelare (Coca-Cola och Pepsi) in pa marknaden.

Teeces resonemang har viktiga implikationer for politiska beslutsfattare. For
det forsta ar det viktigt att innovation stimuleras i fler dimensioner an teknologi.
Lika viktigt som tekniska landvinningar, ar ett innovativt synsatt pa till exempel
tjdnster, marknadsforing, logistik eller finansiell styrning. Fér det andra ar det vik-
tigt att det inte bara ar det enskilda foretaget eller forskaren som baér risken i ett
innovationsprojekt, utan att samhallet erbjuder ett foretagar- och forskarklimat
dar enskilda akt6rer vagar satsa dven pa innovativa idéer.

24. Teece, D.J. Profiting from Technological Innovation: Implications for Integration,
Collaboration, Licensing and Public Policy. Research Policy no. 15, vol. 6, s. 285-305, 1986.
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