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VARFOR SILOTANKANDE
KAN VARA BRA FOR
INNOVATION

Anna Brattstrém

Ofta betonas vikten av tvarfunktionell integration. Och visst stammer det, om alla
drar at samma hall kommer vi snabbare till malet. Problemet ar bara att foretag
ofta maste dra at tva hall samtidigt. De maste vara bade innovativa och effektiva.
De maste vara bade lokala och globala. De maste arbeta bade pa lang och kort sikt.
Om alla springer at samma hall nar vi det ena malet — men vad hdnder da med det
andra?

Ett typiskt dilemma: att bygga fortroende men samtidigt
behalla kontrollen i externa samarbeten

En situation dar tva lika viktiga men 6msesidigt uteslutande mal ska uppnas uppstar
oftainomramenférinnovationssamarbeten mellanféretag. Innovationssamarbeten
ar viktiga, genom dem kan foretaget till exempel nd spetskompetens, utnyttja
sina egna och andras resurser mer effektivt och fa extern input som mojliggor
problemlosning som helt enkelt inte hade kunnat uppnas internt. Samtidigt ar
det inte oproblematiskt att samarbeta. Sarskilt inte nar fokus for samarbetet ar
innovation —morgondagens konkurrensférdel. Innovationssamarbeten kraver bade
utbyte av information och kunskap — samtidigt som foretaget maste skydda sig
fran att kanslig information lacker ut till olampliga parter. Pa samma séatt behover
innovation flexibilitet och 6ppenhet for att projektet tar ovdantade vandningar
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Studien i korthet”

Foretagande ar att hantera dilemman: att jobba
bade pa kort och lang sikt, att vara bade lokal och
global, att vara saval innovativ som effektiv.

Hur kan foretag uppna tva mal, som bada ar lika
viktiga men som samtidigt ar dmsesidigt
uteslutande?

°J

Tvarfunktionell integration har manga fordelar men
kan ocksa innebéra att det ena malet framjas pa
bekostnad av det andra.

Om olika avdelningar tillats dra at olika hall, kan det
vara mojligt att uppna tva olika saker samtidigt.

V V

* Denna text har i sin helhet tidigare publicerats i Management of Innovation and Technology, 2014.
Texten utgdr en populdrvetenskaplig sammanfattning av en studie forfattad av Anna Brattstrom
och Anders Richtnér, publicerad i Journal of Product Innovation Manaagement 31(3) 2014.

—samtidigt som ett samarbete kraver att parterna pa foérhand skriver nagon form av
kontrakt som reglerar vad som skall gbras, nar och av vem.

Darfor sdgs det ofta att for att samarbeten ska fungera kravs det fortroende
mellan dem som samarbetar. Fortroende ar ett begrepp de flesta intuitivt tycker ar
bra. Mer fortroende gor det lattare att utbyta kunskap, gor att vi undviker konflikter,
tillater varandra att gora fel och tillater oss sjalva att vara kreativa. Samtidigt har
fortroende en baksida. Fortroende gér oss mindre bendgna att kritiskt granska de vi
arbetar tillsammans med. Fértroende for en samarbetspartner gor att vi kan stanna
i samarbeten som egentligen &r destruktiva. Fortroende gor att vi delar med oss
av information som vi egentligen borde halla for oss sjalva. Foretag behover helt
enkelt varda fortroendet i sina externa relationer, men samtidigt behalla kontrollen.
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Och det &r i detta behov som dilemmat uppstar. Nar vi har mycket fortroende
tenderar vi att slappa pa kontrollen. Och nar vi infor mer kontroll, da tenderar vi att
underminera det fortroende som finns i relationen. Det betyder att féretag, inom
ramen for externa innovationssamarbeten, behdver ga at tva hall samtidigt.

Hur kan da fortroende och kontroll hanteras?

| september 2014 disputerade jag pa Handelshogskolan i Stockholm med en
avhandling dér jag studerat just fortroende och kontroll i innovationssamarbeten
mellan foretag. Nyfiken pa hur féretag hanterar detta dilemma gjorde jag en studie
av innovationssamarbeten mellan ett globalt féretag — Alpha — och fyra av dess
leverantorer. | studien har jag intervjuat ingenjorer, chefer, administratorer och
inkopare. Jag har studerat processplaner, kontrakt, motesprotokoll och organi-
sationsscheman. Kort sagt, jag har forsokt att pa ett 6ppet och fordomsfritt satt
forstda om och hur det ar mojligt att bade ha fortroende och kontroll i en relation
mellan tva féretag. Och svaret ar —ja, det ar mojligt, men det sker pa bekostnad av
tvarfunktionell integration.

Fortroende pa bekostnad av kontroll

| tva av de relationer vi studerade var inkbpsrepresentanter nara integrerade med
utvecklingsingenjorerna. Fordelarna med detta satt att arbeta var uppenbara for
alla inblandade. Alpha fick en enad front mot leverantéren, forbattrade sin upp-
féljning och kontroll éver kostnader och kortade sina beslutsvagar. Kort sagt, nar
bade inkop och utveckling sprang at samma hall 6kade kontrollen och styrningen
av projektet. Samtidigt fanns det en baksida. Nar ingenjorerna narmade sig inkdp
blev de mindre bendgna att lita pa leverantéren i fraga. | mina intervjuer betonade
de ofta att “detta ar en kommersiell relation”, “vi vill ha ett bra pris, och det vill de
ocksa” vilket, enligt dem, fick konsekvensen att “misstanksamheten gar upp” och
att “ingen ar arlig mot nagon”. Med andra ord, kontrollen 6kade i projektet, men
det verkade ske pa bekostnad av fortroendet.

Ar det d& s& problematiskt att &ka kontrollen p& bekostnad av fértroendet,
fragar sig "van av ordning”? Faktum ar att det finns goda belagg for att sa ar fallet.
Forskare harimanga ar intresserat sig for betydelsen av fértroende for samarbeten
over foretagets granser. Denna forskning visar tydligt att nar fortroendet forsvinner
hamnar foretag lattare i en negativ spiral av 6kande och 6msesidig misstanksamhet,
snavare restriktioner for kunskapsutbyte och fler icke konstruktiva konflikter.
Denna negativa spiral har i slutdandan visat sig 6ka risken for att relationen avslutas,
med stora utgifter pa minuskontot och utan att parterna uppnatt sitt mal med
samarbetet.
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Varfor silotankande kan vara bra for innovation

| de andra tva relationerna jag studerade jobbade inkdpsrepresentanterna och
utvecklingsingenjorerna mer separat. De satt i olika byggnader, de tillhérde olika
organisatoriska enheter och rapporterade till olika chefer. Aven om detta ledde
till ett silotdnkande visade det sig ocksa finnas stora fordelar med detta satt att
arbeta. Nar inképsavdelningen tog ett tydligt ansvar for uppféljning och kontroll
kunde fortroendet vaxa mellan Alphas ingenjorer och leverantorens dito. Det
gjorde att det operationella samarbetet fungerade mycket bra: ingenjoérer hade tat
kontakt, bollade problem med varandra, kom fram till nya gemensamma I6sningar
och utbytte kunskap med varandra. Samtidigt fanns inképsrepresentanterna med
i bakgrunden for att se till att det operationella samarbetet inte gick dver styr. Kort
sagt, i dessa samarbeten hade Alpha hittat ett satt att kombinera fortroende med
kontroll — att springa at tva hall samtidigt.

Den viktigaste slutsatsen fran denna delstudie i min avhandling ar att ett visst
silotdnkande faktiskt kan ha oanade fordelar. | det studerade fallet handlade det
om att kombinera fortroende med kontroll. | andra fall kan det handla om att vara
bade innovativ och effektiv, att vara bade lokal och global eller att arbeta bade
pa lang och kort sikt. Faktum &r att foretagandets villkor ar fyllt av denna typ av
dilemman, eller situationer, dar tva lika viktiga men 6msesidigt uteslutande mal
ska uppnas samtidigt. Ofta anses det mest effektiva vara att alla talar samma sprak,
delar en gemensam vision och drar at samma hall. Men ibland kan det vara lika
viktigt att tillata oliktankande.

Sammantaget har studien tva praktiska implikationer for den som leder och
organiserar innovationsarbete over foretagsgrdanserna. For det forsta visar det
pa nyttan av att tillata utvecklare — ingenjorer i Alphas fall — skapa fortroendefulla
relationer dver foretagets granser. Samtidigt kan andra individer eller grupper, till
exempel inkopsrepresentanter eller projektledare, fokusera mer pa uppféljning
och kontroll. Genom att fordela ansvaret pa detta satt finns det utrymme for att
kombinera fortroende med kontroll i en relation och pa sa satt férena tva ofor-
enligheter. Samtidigt, for det andra, visar studien pa vikten av att ingenjérer och
inkopare — eller “the good cop” och “the bad cop” — koordinerar, stdmmer av och
har 6msesidig forstaelse och respekt for varandras arbeten. Silotdnkande ma ha
oanade fordelar for innovationsarbeten, men bara om kommunikation uppratthalls
over silogranserna.
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