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Denna breddning av begreppet medför att innovation är något 
som kan bedrivas av alla. Den andra trenden är en ökad grad 
av öppenhet. Med hjälp av ny informations- och kommunika-
tionsteknologi har möjligheten att finna och använda idéer och 
kunskap från externa källor ökats radikalt. Dessa trender till 
trots är det viktigt att inte glömma det faktum att den absolut 
viktigaste källan till innovation fortfarande är de egna med-
arbetarna och att intern Forskning och Utveckling (F&U) med 
få undantag är den reella motorn i innovationsverksamheten i 
teknikintensiva företag. Det är dock ofta fallet att denna motor 
hackar betänkligt. Trots vad som i många fall är betydande in-
vesteringar i F&U är resultaten väldigt ofta inte tillfredsställan-
de. Vad ligger bakom denna outnyttjade innovationspotential 
och vad kan vi göra åt det? Denna artikel syftar till att identi-
fiera ett antal vanliga ledningsrelaterade innovationsproblem 
i F&U och föreslå åtgärder för att överkomma dem. 

Tid för innovation
Det första (och ofta största) hindret för innovation är sannolikt 
brist på tid. Innovation sker helt enkelt inte av sig själv utan 
kräver att vi faktiskt lägger tid och kraft på det. Om innovation 
tidigare möjligen skedde spontant i vissa organisationer är det 
långt mindre sannolikt idag. Med en alltmer uppskruvad ar-
betstakt försvinner de luckor för innovation som tidigare bjöds, 
med resultat att innovationsarbetet helt enkelt inte hinns med. 
Inom forskningen har detta oftast berörs i termer av avsaknad 
av slack. Användningen av det negativt laddade begreppet slack 
är förmodligen en orsak till att tidsbrist inte uppfattas som det 
fundamentala problem det vanligen är. Betydligt bättre är att 
fokusera på att skapa dedikerad tid till innovation. På detta sätt 
är det enklare att säkerställa att innovation prioriteras framför 
annat i tillräckligt hög utsträckning. 

Ekonomiskt korrekt risktagande
Den andra faktorn som står ut som avgörande är graden av risk-
tagande. Innovation bygger på att skapa något nytt och med detta 
kommer osäkerhet, vilket i sin tur medför att det finns risk att 
aktiviteterna inte får önskat utfall, i termer av produkters och 
tjänsters kunduppskattning, funktionalitet och/eller prestanda. 
I många organisationer finns det en stor rädsla för att misslyckas 
och det begränsar experimentvilligheten, vilket i sin tur uteslu-
ter mer genomgripande innovationer och ibland försvårar även 
mer inkrementella förändringar. Problemet här är att vi vet att 

”misslyckanden” ses som ett slöseri med resurser och har direkt 
negativ påverkan på den individuella karriärutvecklingen. Med 
denna förhärskande syn är det kanske inte underligt att det inte 
alltid bubblar av nya och radikala initiativ i våra etablerade orga-
nisationer utan att innovationsinsatserna fokuseras kring näst 
intill riskfria initiativ. Resultatet av detta undvikande av risk kan 
uppfattas som positivt, då man till synes undviker slöseri. Bak-
sidan är att man samtidigt undviker betydande möjligheter till 
innovation och långsiktigt värdeskapande. Det är givetvis före-
tagets och branschens unika förutsättningar som avgör vad som 
är ekonomiskt korrekt risktagande och rätt avvägning mellan 
lång- och kortsiktiga satsningar. Att konsekvent undvika all typ 
av risk är dock endast rätt då det inte finns några som helst möj-
ligheter till innovation och företag som befinner sig i den situa-
tionen har med all sannolikhet ännu större problem att hantera.

Vad vi kan göra för att inducera ekonomiskt korrekt risktagande:

1) Ett första steg är att inte tala om ”misslyckade” innovationsinitia-

tiv utan att istället betrakta dem som icke-resulterande experiment. 

2) Ett andra steg är att avdramatisera icke-resultat och acceptera att 

innovation faktiskt ibland innehåller inslag av slump eller tur och inte 

går att förutse fullt ut. Ett sätt att göra så är att mäta risktagande i 

form av antal icke-resulterande innovationsinitiativ. Om alla initiativ 

får förväntat positivt utfall tar man sannolikt väldigt små risker och 

man bör då ifrågasätta om man verkligen har rätt sammansättning 

i sin innovationsportfölj.

3) Ett annat möjligt förfarande är att skapa begränsad, men dedike-

rad tid till riskfyllda experiment. 

Som framgår ovan kan vi ofta ifrågasätta hur styrningen av F&U 
sker. Ett grundläggande problem är här att den sällan tar i beak-
tande att den ekonomiska logiken för innovation ofta är annor-
lunda än motsvarande logik i produktion. Denna problematik 
ställs på sin spets i F&U där verksamheten består av både ut-
veckling, vilket ofta har betydande likheter med produktion (och 
när det gäller mjukvara faktiskt sammanfaller), och forskning, 
vilket är det systematiska sökandet efter ny kunskap och nya 
möjligheter. Ett annat påtagligt problem är att man med gängse 
ekonomiska styrmodeller endast betraktar vissa kostnader och 
intäkter, vilket leder till en systematisk underinvestering i F&U.

Två tydliga trender i innnovation är ökad öppenhet och en breddning av innovations-
fokus, från ett snävt produkt- och teknologifokus till att även inbegripa exempelvis 
nya tjänster och affärsmodeller​.

Av Mats Magnusson
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Vad är kostnader i innovation? 
En kostnad som alla företag har god koll på är den som motsva-
rar förbrukade resurser, i F&U företrädesvis i termer av perso-
nal, prototyper och test. En andra kostnad som mer sällan upp-
märksammas är kostnaden för förseningar. Inom produktion är 
man väl medvetna om kostnaden av köer och onödiga buffertar 
och lager, något som inte är så konstigt då de senare i slutändan 
återfinns i balansräkningen. Med köer i F&U förhåller det sig 
annorlunda. Här syns oftast varken köerna eller deras ekono-
miska konsekvenser. Vad kostar det egentligen att en idé ligger 
i huvudet eller i en låda för länge och vad kostar det att projekt 
stannar upp till följd av fullbelagda experter och testfaciliteter? 
Svaret på detta är i förlängningen ofta missad försäljning. Vissa 
företag vi undersökt har tydlig insikt om detta problem och för 
att åtgärda det har de antingen begränsat den planerade belägg-
ningen av sina anställda i F&U, antingen genom att sätta ett be-
läggningstak på exempelvis 80% på individuell nivå eller genom 
att sätta en strikt begränsning på hur många innovationsprojekt 
som får köras samtidigt. Köer (och därmed även förseningar) är 
en exponentiell funktion av beläggningsgrad. Paradoxalt nog är 
det därför så att strävan efter att alla resurser ska utnyttjas fullt 
ut ofta leder till sämre resultat än om det finns viss flexibilitet i 
de anställdas kalendrar. 

Reella kostnader och missade möjligheter
Betydligt svårare att hantera är den grundläggande obalans 
som finns mellan å ena sidan reella kostnader och å andra sidan 
missade möjligheter. Våra system för ekonomistyrning gör det 
väldigt tydligt att tid som läggs på att skapa outnyttjade idéer 
och att genomföra icke-resulterande experiment kostar pengar. 
Vilket ses ibland som ett argument för att vi inte ska lägga kraft 
på detta. I kombination med strikta krav på ”leveranser” kan 
detta också leda till att idéskapande och experiment priorite-
ras bort med hänvisning till att man därmed undviker onödiga 
kostnader. Vad man samtidigt effektivt undviker är ett antal inn-
ovationsmöjligheter. Problemet med dessa är att vi först långt 
senare, när de eventuellt blivit framgångsrika produkter och 
tjänster, har hårda bevis för att investera i dem. Följaktligen är 
det lätt och riskfritt att ifrågasätta dem. Dödar man en idé eller 
ett innovationsinitiativ kommer man sällan behöva stå till svars 
för det beslutet. Endast i de få fall då konkurrenter utvecklar 
något identiskt och framgångsrikt lanserar det kan ett sådant 
beslut ifrågasättas. Denna ojämna bevisbörda leder sannolikt 
till att alltför många mer genomgripande innovationsinitiativ 
stoppas i sin linda. Ett sätt att komma runt detta är att skapa 
en alternativ väg framåt för idéer och innovationer genom en 
dedikerad pott med satsningsmedel. Den stora vinsten med ett 
sådant system är inte nödvändigtvis att man ökar den totala 
satsningen på innovation i monetära termer utan att alla som 
fattar beslut om investeringar i innovation beaktar att deras nej 
kan framstå som ett väldigt felaktigt beslut om idén ändå ges en 
chans och visar sig leda till något framgångsrikt.

Långsiktighet, målstyrning och mätning
Två andra fundamentala utmaningar i F&U i dagens organisatio-
ner är hur man får tillräcklig långsiktighet i verksamheten och 
vilken typ av målstyrning och mätning som bör användas. Ett 
enkelt sätt att skapa en god balans mellan kortsiktiga och långsik-
tiga mål är att arbeta med dedikerade potter till utvecklingsarbete 
med olika syften. Exakt hur detta bör se ut måste givetvis utgå 

ifrån branschdynamiken och företagets innovationsambitioner, 
men ett lämpligt sätt är vanligtvis att skilja mellan utveckling 
som syftar till att direkt generera produkter och tjänster, förbere-
dande utveckling som skapar nya möjligheter och forskning som 
bygger ny kunskap. Beroende på företagets specifika förutsätt-
ningar tydliggör man en innovationsambition, eller en explicit 
innovationsstrategi, och bestämmer hur mycket som behöver al-
lokeras till innovation med olika tidshorisonter. En kritisk fråga 
som ofta dyker upp rörande innovationsverksamheten i F&U 
är vilka mål man ska sätta upp och hur man ska mäta huruvida 
man uppfyller dem. En påtaglig risk är att detta leder till minskad 
långsiktighet då det vanligtvis är lättare att målstyra och mäta 
på kort sikt. En andra problematik är att mätningar tenderar att 
fokusera väldigt mycket på output. Om de aktiviteter vi arbetar 
med har en hög grad av osäkerhet kan detta emellertid ge oss 
felaktiga indikationer och vi bör komplettera med mätningar av 
input och utförande. Givetvis önskar vi se slutresultat från inn-
ovationsverksamheten, men ibland är det bättre att bara tillse att 
vi faktiskt lägger tillräckligt med tid eller pengar på dessa aktivi-
teter. Eftersom företag idag mäter väldigt mycket av den löpande 
verksamheten finns det en stor risk att innovation prioriteras ned 
om vi inte har specifika mätetal för det.

Åtgärder för att överkomma innovationsproblem i F&U
Sammantaget ser vi att det föreligger ett antal grundläggande 
problem för att utnyttja den inneboende innovationskraften 
i F&U, många av dem relaterade till att vi okritiskt applicerar 
modeller och verktyg för ekonomisk styrning som inte beaktar 
innovationsarbetets särart. För att arbeta framgångsrikt med 
innovation behövs kunskap att:

1) Innovation handlar om att skapa variation, inte om att reducera 

den. I detta avseende är innovation väsensskilt från exempelvis pro-

duktion. För att skapa variation behöver organisationer aktivt expe-

rimentera med nya teknologier, kundvärden, produkter och tjänster. 

För att detta ska kunna ske i dagens effektiva verksamheter krävs 

dedikerad tid och en tillräcklig dos risktagande.

2) Innovation handlar inte om att optimera något givet utan har en 

öppen utfallsrymd. En konsekvens av detta är att ekonomiska bedöm-

ningar av innovation måste beakta möjliga utfall och inte bara reella 

dito. Detta sker oftast inte fullt ut då utvärderingsmodeller och eko-

nomiska styrmedel inte tar detta i beaktande på ett tillfredsställande 

sätt. Med en ökad förståelse för innovationsarbetets särart och dess 

specifika utmaningar blir det tydligt att personer med ledningsansvar 

för F&U måste se till att innovationsarbetet ges rätt förutsättningar 

genom att man utvecklar och implementerar mer anpassade model-

ler och verktyg för styrning.
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