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Grus i innovations-
maskineriet?

— Om kostnader, risk och missade mojligheter

Av Mats Magnusson

Tva tydliga trender i innnovation dr 6kad 6ppenhet och en breddning av innovations-

fokus, fran ett snavt produkt- och teknologifokus till att dven inbegripa exempelvis

nya tjanster och affirsmodeller.

Denna breddning av begreppet medfor att innovation ar nagot
som kan bedrivas av alla. Den andra trenden ir en 6kad grad
av Oppenhet. Med hjilp av ny informations- och kommunika-
tionsteknologi har mojligheten att finna och anvinda idéer och
kunskap frin externa killor okats radikalt. Dessa trender till
trots ér det viktigt att inte glomma det faktum att den absolut
viktigaste killan till innovation fortfarande ar de egna med-
arbetarna och att intern Forskning och Utveckling (F&U) med
fa undantag ir den reella motorn i innovationsverksamheten i
teknikintensiva foretag. Det dr dock ofta fallet att denna motor
hackar betinkligt. Trots vad som i manga fall ir betydande in-
vesteringar i F&U ér resultaten vildigt ofta inte tillfredsstillan-
de. Vad ligger bakom denna outnyttjade innovationspotential
och vad kan vi gora at det? Denna artikel syftar till att identi-
fiera ett antal vanliga ledningsrelaterade innovationsproblem
i F&U och foresla atgirder for att 6verkomma dem.

Tid for innovation

Det forsta (och ofta storsta) hindret for innovation dr sannolikt
brist pa tid. Innovation sker helt enkelt inte av sig sjilv utan
kriver att vi faktiskt lagger tid och kraft pa det. Om innovation
tidigare mojligen skedde spontant i vissa organisationer ér det
langt mindre sannolikt idag. Med en alltmer uppskruvad ar-
betstakt forsvinner de luckor for innovation som tidigare bjods,
med resultat att innovationsarbetet helt enkelt inte hinns med.
Inom forskningen har detta oftast berors i termer av avsaknad
avslack. Anvindningen av det negativt laddade begreppet slack
ir formodligen en orsak till att tidsbrist inte uppfattas som det
fundamentala problem det vanligen ir. Betydligt bittre ar att
fokusera pa att skapa dedikerad tid till innovation. Pa detta sitt
ir det enklare att sikerstilla att innovation prioriteras framfor
annat i tillrackligt hog utstrickning.

Ekonomiskt korrekt risktagande

Den andra faktorn som star ut som avgorande dr graden av risk-
tagande. Innovation bygger pa att skapa nagot nytt och med detta
kommer osikerhet, vilket i sin tur medfor att det finns risk att
aktiviteterna inte far onskat utfall, i termer av produkters och
tjansters kunduppskattning, funktionalitet och/eller prestanda.
Iménga organisationer finns det en stor ridsla for att misslyckas
och det begrinsar experimentvilligheten, vilket i sin tur uteslu-
ter mer genomgripande innovationer och ibland forsvérar dven
mer inkrementella forindringar. Problemet hir ar att vi vet att

"misslyckanden” ses som ett sloseri med resurser och har direkt
negativ paverkan pa den individuella karriarutvecklingen. Med
denna forhirskande syn ir det kanske inte underligt att det inte
alltid bubblar av nya och radikala initiativ i vira etablerade orga-
nisationer utan att innovationsinsatserna fokuseras kring nist
intill riskfria initiativ. Resultatet av detta undvikande av risk kan
uppfattas som positivt, dd man till synes undviker sloseri. Bak-
sidan r att man samtidigt undviker betydande mojligheter till
innovation och langsiktigt virdeskapande. Det ar givetvis fore-
tagets och branschens unika forutsittningar som avgor vad som
ir ekonomiskt korrekt risktagande och ritt avvigning mellan
lang- och kortsiktiga satsningar. Att konsekvent undvika all typ
av risk ir dock endast ritt di det inte finns nagra som helst moj-
ligheter till innovation och foretag som befinner sig i den situa-
tionen har med all sannolikhet dnnu storre problem att hantera.

Vad vi kan gora for att inducera ekonomiskt korrekt risktagande:

1) Ett forsta steg dr att inte tala om “misslyckade” innovationsinitia-
tiv utan att istdllet betrakta dem som icke-resulterande experiment.

2) Ett andra steg dr att avdramatisera icke-resultat och acceptera att
innovation faktiskt ibland innehdller inslag av slump eller tur och inte
gar att forutse fullt ut. Ett sdtt att géra sa dr att mdta risktagande i
form av antal icke-resulterande innovationsinitiativ. Om alla initiativ
fér forvantat positivt utfall tar man sannolikt véldigt sma risker och
man bér dd ifrdgasdtta om man verkligen har rdtt sammansdttning
i sin innovationsportfdlj.

3) Ett annat mdjligt forfarande dr att skapa begrdnsad, men dedike-
rad tid till riskfyllda experiment.

Som framgar ovan kan vi ofta ifragasitta hur styrningen av F&U
sker. Ett grundliggande problem ir hir att den séillan tar i beak-
tande att den ekonomiska logiken for innovation ofta ar annor-
lunda in motsvarande logik i produktion. Denna problematik
stills pa sin spets i F&U dir verksamheten bestér av bade ut-
veckling, vilket ofta har betydande likheter med produktion (och
nir det géller mjukvara faktiskt ssmmanfaller), och forskning,
vilket ar det systematiska sokandet efter ny kunskap och nya
mojligheter. Ett annat pétagligt problem ér att man med gingse
ekonomiska styrmodeller endast betraktar vissa kostnader och
intékter, vilket leder till en systematisk underinvestering i F&U.
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Vad &r kostnader i innovation?

En kostnad som alla foretag har god koll pa dr den som motsva-
rar forbrukade resurser, i F&U foretridesvis i termer av perso-
nal, prototyper och test. En andra kostnad som mer séllan upp-
mirksammas ir kostnaden for forseningar. Inom produktion ar
man vil medvetna om kostnaden av koer och onodiga buffertar
och lager, nagot som inte ir sa konstigt da de senare i slutindan
aterfinns i balansrikningen. Med koer i F&U forhéller det sig
annorlunda. Hir syns oftast varken koerna eller deras ekono-
miska konsekvenser. Vad kostar det egentligen att en idé ligger
i huvudet eller i en lida for linge och vad kostar det att projekt
stannar upp till f61jd av fullbelagda experter och testfaciliteter?
Svaret pa detta dr i forlingningen ofta missad forsiljning. Vissa
foretag vi undersokt har tydlig insikt om detta problem och for
att atgirda det har de antingen begrinsat den planerade beligg-
ningen av sina anstillda i F&U, antingen genom att sétta ett be-
ligegningstak pa exempelvis 80% pa individuell niva eller genom
attsiitta en strikt begrinsning pa hur manga innovationsprojekt
som far koras samtidigt. Kéer (och dirmed dven forseningar) ir
en exponentiell funktion av beliggningsgrad. Paradoxalt nog ir
det darfor s att strivan efter att alla resurser ska utnyttjas fullt
ut ofta leder till simre resultat in om det finns viss flexibilitet i
de anstilldas kalendrar.

Reella kostnader och missade méjligheter

Betydligt svéirare att hantera ir den grundliggande obalans
som finns mellan & ena sidan reella kostnader och d andra sidan
missade mojligheter. Vara system {or ekonomistyrning gor det
vildigt tydligt att tid som liggs pa att skapa outnyttjade idéer
och att genomfora icke-resulterande experiment kostar pengar.
Vilket ses ibland som ett argument for att vi inte ska ligga kraft
pa detta. I kombination med strikta krav pa "leveranser” kan
detta ocksa leda till att idéskapande och experiment priorite-
ras bort med hinvisning till att man dirmed undviker onodiga
kostnader. Vad man samtidigt effektivt undviker drett antal inn-
ovationsmajligheter. Problemet med dessa ir att vi forst lingt
senare, nir de eventuellt blivit framgangsrika produkter och
tjanster, har harda bevis for att investera i dem. Foljaktligen ar
det latt och riskfritt att ifragasitta dem. Dodar man en idé eller
ettinnovationsinitiativkommer man sillan behova sta till svars
for det beslutet. Endast i de fa fall da konkurrenter utvecklar
néagot identiskt och framgangsrikt lanserar det kan ett sidant
beslut ifrigasittas. Denna ojimna bevisborda leder sannolikt
till att alltfor manga mer genomgripande innovationsinitiativ
stoppas i sin linda. Ett sitt att komma runt detta ér att skapa
en alternativ vig framit for idéer och innovationer genom en
dedikerad pott med satsningsmedel. Den stora vinsten med ett
sidant system ar inte nodvindigtvis att man okar den totala
satsningen pa innovation i monetira termer utan att alla som
fattar beslut om investeringar i innovation beaktar att deras nej
kan framsta som ett vildigt felaktigt beslut om idén éinda ges en
chans och visar sig leda till nigot framgangsrikt.

Langsiktighet, malstyrning och mitning

ifran branschdynamiken och foretagets innovationsambitioner,
men ett lampligt sétt dr vanligtvis att skilja mellan utveckling
som syftar till att direkt generera produkter och tjanster, forbere-
dande utveckling som skapar nya mojligheter och forskning som
bygger ny kunskap. Beroende pa foretagets specifika forutsitt-
ningar tydliggoér man en innovationsambition, eller en explicit
innovationsstrategi, och bestimmer hur mycket som behover al-
lokerastill innovation med olika tidshorisonter. En kritisk fraga
som ofta dyker upp rorande innovationsverksamheten i F&U
ir vilka méal man ska sitta upp och hur man ska méta huruvida
man uppfyller dem. En pitaglig risk éir att detta leder till minskad
langsiktighet di det vanligtvis ir littare att méilstyra och mita
pé kort sikt. En andra problematik ér att méitningar tenderar att
fokusera vildigt mycket pa output. Om de aktiviteter vi arbetar
med har en hog grad av osikerhet kan detta emellertid ge oss
felaktiga indikationer och vi bor komplettera med mitningar av
input och utférande. Givetvis 6nskar vi se slutresultat fran inn-
ovationsverksamheten, men ibland dr det battre att bara tillse att
vi faktiskt lagger tillrickligt med tid eller pengar péa dessa aktivi-
teter: Eftersom foretag idag méter vildigt mycket av den 1opande
verksamheten finns det en stor risk att innovation prioriteras ned
om vi inte har specifika mitetal for det.

Atgirder for att 6verkomma innovationsproblem i F&U
Sammantaget ser vi att det foreligger ett antal grundliggande
problem for att utnyttja den inneboende innovationskraften
i F&U, manga av dem relaterade till att vi okritiskt applicerar
modeller och verktyg {6r ekonomisk styrning som inte beaktar
innovationsarbetets sirart. For att arbeta framgangsrikt med
innovation behovs kunskap att:

1) Innovation handlar om att skapa variation, inte om att reducera
den. I detta avseende dr innovation vdsensskilt frin exempelvis pro-
duktion. For att skapa variation behéver organisationer aktivt expe-
rimentera med nya teknologier, kundvédrden, produkter och tjénster.
Fér att detta ska kunna ske i dagens effektiva verksamheter krdvs
dedikerad tid och en tillréicklig dos risktagande.

2) Innovation handlar inte om att optimera nagot givet utan har en
Oppen utfallsrymd. En konsekvens av detta dr att ekonomiska bedém-
ningar av innovation mdste beakta mdjliga utfall och inte bara reella
dito. Detta sker oftast inte fullt ut dG utvirderingsmodeller och eko-
nomiska styrmedel inte tar detta i beaktande pa ett tillfredsstdllande
sdtt. Med en 6kad forstdelse for innovationsarbetets sdrart och dess
specifika utmaningar blir det tydligt att personer med ledningsansvar
for F&U maste se till att innovationsarbetet ges rdtt forutsdttningar
genom att man utvecklar och implementerar mer anpassade model-
ler och verktyg for styrning.

MATS MAGNUSSON

matsmagekth.se

N2 . . QT . . Mats Magnusson &r professor i produktinnova-
Tvaandra fundamentala utmaningar i F&U i dagens organisatio- ) N .
tionsteknik pa KTH. Hans forskning fokuserar

ner ir hur man far tillricklig lingsiktighet i verksamheten och huvudsakligen pa innovationsledning i eta-

vilken typ av malstyrning och mitning som bor anviindas. Ett blerade organisationer och da i synnerhet

enkelt satt att skapa en god balans mellan kortsiktiga och langsik- pa fragor rorande strategi, organisering,

tigamalér att arbeta med dedikerade pottertill utvecklingsarbete LSS eelp AL,

med olika syften. Exakt hur detta bor se ut maste givetvis utga

Mars 2018 Management Sid.9



Posttidning B

NY LASARE /ADRESSANDRING

Vid adressandring var god skicka sista sidan utan kuvert
till Stiftelsen IMIT, Jennie Bjork, 412 96 Goteborg
Adressandring kan dven goras via imit.se

Namn:

Foretag:

Adress:

Postnr:

IMIT

Postadress:

HUVUDMANNAORGANISATIONER

Chalmers tekniska hogskola, Chalmers
Lunds Tekniska Hogskola, LTH
Handelshogskolan i Stockholm, HHS
Kungliga Tekniska hogskolan, KTH

HUVUDMAN

Jerry Bengtsson, VD Tetra Pak

Stefan Bengtsson, Chalmers, rektor
Terrence Brown, KTH

Per-Jonas Eli®son, HHS, professor
Roland Fahlin, Roland Fahlin AB

Lars Henriksson, Alfa Laval

Staffan Hakanson, S Hikanson Konsult AB
Stephan Michler, Sydsvenska Industri-
och Handelskammaren

Hans Persson, ESN Germany

Henrik Palsson, Networked Brains AB

Per Svensson, Chalmers

STYRELSE

Maria Elmquist, Chalmers, professor
Bjoérn Harsman, KTH, ordférande IMIT
Peter Johansson, Teknikféretagen
Matti Kaulio, KTH, prefekt

Magnus Lundbéck, Getinge, doktor
Fredrik Nilsson, LTH, professor
Martin Skéld, IMIT, férestandare

Par Ahlstrém, HHS, professor
REVISORER:

Johan Kratz, KPMG
Jan Malm, KPMG

IMIT-FELLOWS

Sverker Alange, Chalmers, docent
Mattias Axelson, HHS, doktor

Lars Bengtsson, LTH, professor

0Ola Bergstrom, GU, professor

Henrik Berglund, Chalmers, docent
Mattia Bianchi, HHS, docent

Joakim Bjorkdahl, Chalmers, docent
Tomas Blomquist, UmU, professor
Jennie Bjork, KTH, docent

Sofia Borjesson, Chalmers, professor
Erik Bohlin, Chalmers, professor
Anna Brattstrom LU, doktor

Martin Carlsson-Wall, HHS, doktor
Maria Elmquist, Chalmers, professor
Mats Engwall, KTH, professor

Henrik Florén, HH, docent

Tobias Fredberg, Chalmers, professor
Johan Frishammaz, LTU, professor

Ove Granstrand, Chalmers, professor
Darek MHaftoxr, LNU, professor
Thomas Hednexr, IMIT, professor
Astrid Heidemann Lassen, Aalborg
University, associate professor
Tomas Hellstrom, LU, professor
Markus Hallgren, UmU, professor
Merle Jacob, LU, professor

Staffan Jacobsson, Chalmers, professor
Christer Karlsson, CBS, professor
Christina Keller, JU , professor
Ingrid Kilander, KTH, doktor

Anders Kinnander, Chalmers, professor
Kalle Kraus, HHS, docent

Per Kristensson, KAU, professor

Jens Laage-Hellman, Chalmers, docent
Nicolette Lakemond, LiU, docent

Jan Lindéx, Chalmers, doktor

Asa Lindholm Dahlstrand, LU, professor

MOJLIGHET ATT ANSOKA OM SATSNINGSMEDEL FOR NYA FORSKNINGSPROJEKT
Du som ar forskare inom omradet "Innovation and Technology Management” vet val att du kan anséka om satsningsmedel fran IMIT for
arbete med storre ansékningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar till uppstart av nya projekt och som kan
vara svara att finna annan finansiering £f6r. IMIT har ingen formell utlysning av dessa satsningsmedel utan ansdkningar kan lamnas in
nar som helst under aret. Ansdkningar innehallande projektbeskrivning och budget bor ej 6verstiga tre sidor och skickas till IMITs
forestandare Martin Skold (martin.skold@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid pafdljande styrelseméte. Nagra exakta
undre eller dvre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig nivA pa hittills beviljade ansdkningar ar 100-300 Kkzr.

Jan Lowstedt, SU, professor

Mats Magnusson, KTH, professor
Peter Magnusson, KAU, professor
Thomas Magnusson, LiU, docent
Daniele Mascia, University of Bologna,
associate professor

Jan Mattsson, RUC, professor
Maureen McKelvey, GU, professor
Magnus Mahring, HHS, professor
Pejvak Oghazi, SH, docent

Malin Olander Roese, LTH, doktor
Annika Olsson, LTH, professor

Magnus Persson, Chalmers, docent
Birger Rapp, IMIT, professor

Anders Richtnéx, HHS, docent

Soren Sjolander, Chalmers, professor
Martin Skéld, HHS, docent

Alexander Styhre, GU, professor

Per Svensson, Chalmers, doktor

Jonas So6derlund, BI/LiU, professor
Fredrik Tell, UU, professor

Lotta Tillberg, IMIT, docent

Lars Trygg, Chalmers, docent

Martin Wallin, Chalmers, professor
Mats Winroth, Chalmers, professor
Rolf Wolff, EBS, professor

Karl Yden, Chalmers, doktor

Par Ahlstrém, HHS, professor

Anna Ohrwall Rénnback, LTU, professor
For en komplett férteckning 6ver alla
IMIT-fellows se: imit.se

ADJUNGERADE :
Armand Hatchuel, Ecole des Mines, professor
Anders Ingelgard, AstraZeneca, DU, docent

Paul Lillrank, Aalto University, professor

Bertil I Nilsson, Resursbruket AB, tekn lic

Rami Shani, Cal Pol Tec, professor

ORGANISATION

FORESTANDARE :
Martin Skold
STABSFUNKTIONER :

Redovisning: Carina Blomkvist

Projekt- & ekonomistyrning: Maria Christiansen

Hemsida/Adressregister: Lucas Horte

STIFTELSEN IMIT AR ETT FORSKNINGSINSTITUT

Stiftelsen IMITs malsattning 4r att frémja och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ f£6rnyel-
se, samt att utféra utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT stdr IFL vid Handelshdgskolan i Stockholm, Chalmers
tekniska hogskola, Kungliga Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola. IMITS FORSKNING behandlar forst och framst hur teknisk
utveckling kan nyttiggéras genom tillférsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempelvis inom omradena projektledning, produk-
tionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom forskningsprojekt, -
magasinet “Management of Innovation and Technology”, och genomfdrande av seminarier, workshops och konferenser for saval forskare
som verksamma i industrin. For mer information om IMITs verksamhet se imit.se

LAS MER PA IMIT.SE

VI BERATTAR GARNA MER OM VAR VERKSAMHET OCH VAD VI KAN GORA I SAMARBETE MED ER.
Stiftelsen IMIT, 412 96 Goteborg. BesOksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20



