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Innovation och
organisering

Av Martin Skold

IMIT

Under det hir aret har Stiftelsen IMIT initierat ett flertal
storre satsningar pa digitalisering vilket resulterat i atskil-
liga projekt med industri och niringsliv. Virt att nimna ar
den foretagsfinansierade forskarskolan med tre inriktningar
pa Management of Digitalization: Den forsta (1) nya affirs-
modeller, i form av vad som krivs for att erbjuda varor och
tjanster med nytt digitalt innehall och hur verksamheten
tjanar pengar pa digitalisering. Den andra (2) beror ledning
och strategi, hur [6retag driver den mycket mangfacetterade
en digital omvandling. Den tredje (3) fordjupar frigor kring
foretagets relationer med omvirlden, till exempel med leve-
rantorer, kunder och samarbetspartners om hur data far och
kan anvindas och delas. Forskarskolan startade i augusti 2018
och nya antagningar planeras dven for kommande ar. Varmt
vilkommen att ta kontakt med mig om detta later intressant
for dig och din verksamhet.

Lirets sista nummer finns fyra hogintressanta artiklar. Den
forsta ar forfattad av Erik Modig, handlar om hur f6rindring-
ar i mediekonsumtion omdefinierat vad marknadsforing ar
idag. Nya plattformar och strategier lanseras dagligen. Ge-
nom att strukturera och syntetisera insikten fran de 100 mest
inflytelserika bockerna om marknadsforing har forfattaren
skapat en karta baserad pa kundpsykologi. Resultaten hjil-
per foretag och varumirken att navigera i detta forindrade
landskap genom att infora nio olika sitt att paverka kunder
och skapa tillvixt.

Den andra av Leif Denti belyser hur du som vill paverka
innovationsférmagan i en organisation kan ta hjilp av inn-
ovationspsykologi, vad som karakteriserar innovativa med-
arbetare och hur du bittre belonar kreativa insatser och hur
du kan forsta din egen kultur. Denti menar att kompetens ar
den enskilt starkaste faktorn for individers kreativitet och att
kreativa insatser bor belonas genom erkinnande snarare én
monetér form.
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I artikel tre menar Ove Granstrand att under de senaste 20
aren har utvecklingen i virlden allt mer gatt emot en 6kad
grad av intellektuell kapitalism med behov av nya och star-
ka roller vad giller intellektuella rattigheter. Hir menar
Granstrand att patent- och IP-fragor visat sig utgora en svag
link i innovationsspiralen bade pa foretagsniva och pa natio-
nell niva. Darfor behover frigor som ror patent- och IP-fra-
gor tydligare kopplas till andra aktiviteter som; innovation,
tillvixt, och valfird.

I den avslutande artikeln skriver Darek Haftor, Christina
Keller, Birger Rapp, Goran Stenberg och Klas Sundberg om
organisering for lyckad innovationsprocess. Forfattarnas
forskningsresultat visar pa hur samspel och integration mel-
lan innovation och produktion kan skapa virden i foretag.
Arbetssittet karaktiriseras av 1ag kostnadsmassan, korta be-
slutsvigar och lirande baserat pa experimentellt arbetssitt.
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Fagelperspektiv pa
magrkﬁadsfiiring I

— Vad kan vi lara av 100 bestsellers?

Av Erik Modig

I en tid ndr manga springer mot nya initiativ for att klara digitalisering, globalisering och ett
okat antal mediekanaler kan det vara av vdarde att stanna upp och kontrollera att man springer i
rétt riktning. De som inte springer kanner stress for att de inte 4r med pa taget. Det &r dags att
stanna upp och fundera 6ver vilka tag som leder till ratt destination.

"Mer har hint under de senaste fem dren in det gjort under de
femtio aren innan dess”. Detta citat, eller liknande med samma
innebord, har haglat titt pa branschkonferenser inom mark-
nadsforing och i media det senaste artiondet. Det dr inte konstigt.
Ingen kan ha undkommit forindringen i mediekonsumtion,
kopkanaler och forutsittningar for att na ut mobilt och socialt
som de flesta bolag moter idag. Aven klassiska B2B bolag, med
traditionellt sett starka siljkarer, ersitter idag pensionerade sil-
jare med digitala CRM-system med semi-automatiserade, girna
Al-eller machine-learning-styrda algoritmer, som riknar ut nir,
var och hur vi ska mikrostyra nésta meddelande for att 6ka an-
talet leads och konvertering. Konsulter och floran av byraer har
snabbt anpassat sig och skapat nya konsulttjinster som nya ord.

Jag far ofta mail fran Vd:ar eller marknadschefer som undrar
vilken av alla nya byrier, tjianster och tips de ska folja. Fragan
som gnager ir hur man ska veta vad det ir som kommer att ska-
patillviixt idag och i morgon. I hilften av mailen undrar samma
chefer hur de ska motivera en viss satsning som de redan gjort
eller beslutat om. De teknologiska forindringarna har 6ppnat
upp for ett grinslost urval av alternativ vilket har gjort forma-
gan att utvirdera svarhanterlig.

Forskare har inte varit simre. Artiklar om nya sitt att ni
kunder i nya medier har varit ett framgangsrikt sitt att fa sin
forskning bade finansierad och publicerad. Nir allt fler dven
foljer trenden att publicera egna populariserade konsult- och
forelasningsbara modeller som kan sammanfattas i en Tweet,
ar det inte svart att forsta hur antalet modeller, ord, rad och
strategier snabbt kan fylla varje ledningsgruppsmote.

Jag har inte heller varitsimre. 2017 kom jag ut med min egen
bok, Bang for the buck, men den skiljer sig dock pa ett sitt. Is-
téllet for att lansera ett eget perspektiv inom den flora av bocker
av hur foretag och varumérken bor marknadsfora sig idag, blev
mitt studieobjekt floran av perspektiv. Genom att samla in de
hundra vanligaste och mest kopta och citerade bockerna inom
marknads- och kommunikationsstrategi frin de senaste tjugo
aren, dterskapade jag en lista pa alla de rad som potentiellt stres-
sar ledningsgrupper. Malet var att kartligga all den existerande
litteratur som splittrar dagens [orstéelse [or hur foretag ska in-
vestera i marknadsforing {or att viixa.

Hur sorterar man 100 bestsellers?
Genom att lisa alla hundra bocker och skriva ner alla de rad
som stod i dem, skapades en lista pa alla enskilda rad och strate-

gier som forfattarna rekommenderar foretag att anviinda sig av
for att lyckas. Det summerades till totalt 434 olika tips pa vilken
marknadsforing foretag ska investera i. Den genomsnittliga be-
stsellern inom marknadsstrategi innehaller sildes 4,34 tips om
hur foretag ska uppna tillvixt. Det dr dirmed enkelt att forstd
att det idag finns tillrickligt med rad om hur foretagsledningar
ska tackla forandringen. Fragan ér vilka rad man ska folja.

Nir de teknologiska forindringarna har 6ppnat upp for ett
granslost urval av alternativ har formagan att utviardera blivit
svarhanterlig.

Réden beror hur foretag ska investera i olika typer av mark-
nadsforingsinitiativ for att paverka och skapa virde [6r kunder.
Allt fran att skapa unika siljerbjudanden och investera i inno-
vation, till att viga viicka kiinslor och humor i sin kommunika-
tion. Tipsen ar spridda 6ver manga branscher och olika typer
av expertis. Det var inte sjilvklart hur de skulle sorteras for att
bli hanterbara for en upptagen publik, som inte skulle gynnas
av ytterligare ett perspektiv utan snarare av helheten. Istillet
for att utgd ifran branscher eller specifik expertis, valde jag att
utgd ifrin kunden — i och med att kunden ér det gemensamma
for alla branscher och marknadsforing. Oavsett om det dr B2C,
B2B, dagligvaruhandel eller industri, handlar marknadsforing
om att paverka hjirnan hos kunden. Nér de 434 raden sortera-
des utifran hur de skulle anviindas for att paverka kunder och
skapa tillvixt blev strukturen ocksa synlig:

For det forsta hade raden olika syften nér det kom till att
paverka kunderna. 123 av dem fokuserade pa forsiljning, alltsa
att driva beteendeforindring. De handlar om hur foretag ska-
par "spring i butik” oavsett om det ir just en butik, en hemsida
eller att ringa en siljare. 153 rad fokuserade pa hur man kan
forindra uppfattningen om ens produkter och varumirke,
nagot som oftast associeras med marknadsavdelningen. De
handlar om hur olika marknadsfoéringsaktiviteter forandrar
kunders kinnedom, kunskap eller associationer gillande ens
produkter och varumirke. Den tredje gruppen rad, 158 styck-
en, handlade om hur man vicker intresse {or sina produkter
ochssitt varumirke. De handlade om att marknadsforing maste
skapa intresse [6r att ha en mojlighet att paverka. Alltsa: in-
tresse, minne och beteenden.

For det andra adresserade raden olika typer av paverkan
pa kunder. I linje med de senaste arens populariseringen av
hjarnforskning, samt Kahneman och Tverskys forskning om
System 10ch 2, blev det tydligt att en forstaelse av hur olika sys-

December 2018 Management Sid.3



HUR FATTAR ERA KUNDER BESLUT?

VAD AR ER HUVUDSAKLIGA UTMANING?

Kunder bryr sig om er
eller era produkter

INTRESSE '\

Kunder har ingen kunskap om er
eller era produkter

MINNE \

Kunder koper inte Figur 1.

BETEENDE \

Borja alltid med att

UTVARDERAREN

De dr engagerade och
véger for- mot
nackdelar

Bearbetning

Ni maste vdcka intresse
genom att erbjuda unik
information, underhallning I de(a(eﬂ
och bra storytellning \ya¢

Resonemang
Ni maste presentera
trovidrdiga, garna unika
argument for att vilja er

fraga vad huvudsakliga

UtVéirdering utmaningen &r (intresse/

Ni maste 6ka det upplevda
vérdet genom erbjudanden
och fordelaktiga jamforelser

minne/beteende) samt
vilket system (utvar-
deraren/snabbténkaren/

kanslomdnniskan) i huvu-

SNABBTANKAREN

De dr lagt engagerade
och tar snabbt beslut

Uppmarksamhet Kannedom
Ni maste st ut! Ni maste synas oftare
Vaga vara kreativa och abblé“kare“ och tydligare. Se till
g6r nagot annorlunda att koppla er till manga
och nyskapande olika kopsituationer

det pa kunderna ni vill
val paverka. D& hamnar man
Ni maste vara extremt
enkla att vdlja. Var forsta
och bésta alternativ
som gér att vilja pa rutin

i ratt utmaning for att
faktiskt £4 effekt.

KANSLOMANNISKAN Motivation

De dr kdnslomdssigt

Intuition
Ni maste kdnnas rétt
genom att ha rétt design,
1 ton och karaktir pa det s nniskan
o mann
. niséger ochvad niar wanslo

Ni maste vdcka kanslor for
att motivera. Valj en kinsla och
varumdrkesidentitet att
formedla som kunderna

villta del av

|_ Begir

Ni maste koppla kénslor till
kdpet genom att trycka pa
ha-begér med hjdlp av
knapphet och andra siljknep

tem i hjarnan paverkas syns i manga bocker. Manga forfattare
héller fortfarande kvar vid en utgangspunkt i den rationella
kunden, eller system 2. Deras rad utgar ifran att en kund gor
en logisk och nyttomaximerande bedomning utifran alla de
olika alternativ de kinner till och kan komma pa. De foretag
som vinner ir de som pa bista sitt kan intressera kunder for
deras produkter och tjinster och pé bista sitt argumenterar
och kan erbjuda virde. Pa senare ar har dock mer och mer
forskning presenterats som siger att kunder snarare viljer det
alternativ som ir littast att vilja. Det bygger pé att kunder ar
lata och dirmed viljer {orstabista, eller det som de forst kom-
mer att tinka pa, eller det alternativ som ir littast att vilja.
Aven inom B2B och hdgengagemangsbeslut visar forskning
prov pa att kunders lathet (spekulationer siger att det ar pa
grund av mobilen) letat sig in och dér dven stora beslut tas for
att siljare svarar snabbast pa ett mail. De foretag som det ar
littast att gora affirer med blir de som far kunder och dirmed
tillvixt. Det tredje perspektivet pa hur vér hjirna bearbetar
information och fattar beslut dr det emotionella. Hir betonas
att kunders magkinsla vildigt tidigt paverkar om de stéller sig
positiva eller negativa till ens erbjudande och att det paverkar
iven ens senare utvirdering. Nyckeln blir att skapa marknads-
foring som formedlar en kinsla som genom upprepning éver
lang tid, som sakta bygger upp associationer till produkterna
och varumirket. Pa sikt skapar det emotionella band, som gor
att kunder identifierar sig med varumirket och dirmed 6kar
sin betalningsvilja och lojalitet.

ERIK MODIG

erik.modigehhs.se

Erik Modig &r forskare vid Handelshogskolan i Stock-
holms Center for Consumer Marketing och forskar kring
hur foretag ska skapa synergier mellan sin marknads-
och kommunikationsstrategi. I sin senaste bok Bang for
the Buck (Arets marknadsféringsbok 2017) summerar Erik
de vanligaste psykologiska teorierna som forklarar hur
och varfdr marknadsfdring paverkar kunder samt hur

foretag kan maximera effekten av sin marknadsforing.

Ytterligare en ny modell?

"Ar inte detta bara ytterligare en modell”. Fragan kommer
ibland fran skeptiska chefer. Svaret ir siklart ja, det ir en mo-
dell. Det ar dock inte ytterligare en i raden som kommer med ett
perspektiv pa vad foretag ska investera i. Den dr snarare en kar-
ta over alla de olika rad och strategier som presenterats inom
marknadsforing senaste tjugo aren.

"Men vad ska vi satsa pa da?”. Det ir oftast nista fraga. Hade
jaghaft svaret skulle jag snabbt bli miljonir. Faktum ir att det ar
omdjligt att svara pa, i och med att det ir just i svaret kring hur
alla vara aktiviteter ska paverka kunderna som marknadsstrate-
gin ligger. Dirmed varierar svaret fran fall till fall, och behover
ocksa anpassas fran situation till situation. Det viktigaste r att
man har kartan samt kan se att man inte missat nagot viktigt.

Om dueller er ledning upplever att ni springer pa for manga
puckar, eller om ni ar stressade for att ni inte hinger med i alla
nya mdjligheter att paverka kunder — stanna da upp och fun-
dera en stund 6ver vad som ir era styrkor och svagheter, och
anpassa strategin direfter. Nir ni stannar upp kan det vara bra
att rita upp denna niofiltskarta och forsoka analysera vilka at-
girder det ar ni behover ta tag i. Darmed kan ni fa en mer foku-
serad strategi framat for vad ni maste gora for att ta nista steg i
er paverkan pa kunder, och dirmed ocksa er framtida tillvaxt.

Om dueller er ledning upplever att ni springer pa fér manga
puckar, eller om ni ar stressade for att ni inte hinger med i alla
nya mojligheter att paverka kunder — stanna da upp och funde-
ra en stund over vad som ir era styrkor och svagheter, och an-
passa strategin dérefter. Borja med att stélla er fragorna vilket
som dr er huvudsakliga utmaning samt hur era kunder fattar
beslut kring ert varumirke och produkter (se figur 1). Nir de
svaren vil finns sa hjilper modellen till att sitta fingret pa vad
ni maste fokusera pa. Istillet for att exempelvis jobba med att
forbittra utvirdering kanske det dr uppmirksamhet (vi har
lagt engagerade kunder som saknar intresse!) eller intuition
(vi kinns inte ritt!) som ir det man missat. Genom att se till
helheten av niofaltskartan kan man for det forsta se att man
inte missat nigot sitt att paverka sina kunder. For det andra
kan man hitta var man har sin utmaning med sin paverkan pa
kunderna samt fa en mer fokuserad strategi framat. Detta leder
till okat fokus pa ritt saker och diarmed effektivare insatser.

Sid4 Management December 2018



Psykologin bakom
innovation

— Ett personalvetenskapligt perspektiv pa innovation

Av Leif Denti

En organisations innovationsférmaga beror pa vilka manniskor som dr anstéllda och

hur de far hjdlp att géra verklighet av sina idéer. | den hér artikeln lyfter jag fram in-

tressanta fynd fran féltet innovationspsykologi.

[ viras utkom en bok som tar ett personalvetenskapligt per-
spektiv pa innovation. Den riktade sigtill HR (Human Resour-
ces), men kan lésas av alla som ir intresserade av psykologin
bakom innovation. Faktum ir att innovationspsykologi ir ett
gammalt och omfingsrikt forskningsomrade som tog sin form
pé 50-talet da psykologer borjade intressera sig for processer-
na bakom det kreativa tinkandet. Redan 1958 gjordes utvirde-
ringsstudier pa processer som brainstorming som kom fram till
att det var relativt ineffektivt jimfort med brainwriting. Sedan
dess har omridet expanderat kraftigt och kommit att innefatta
imnen som individfaktorer, rekrytering, gruppers samman-
sittning och processer, beloningssystem, kultur, strukturer och
processer, och ledarskapets paverkan. I den hir artikeln vill jag
lyfta ett urval av de manga intressanta fynd och observationer
som gjorts inom forskningsomradet.

Hur kdnner man igen innovativa medarbetare?

Vilken ér den starkaste faktorn for nagons innovativa formagor,
det vill siiga formagan att identifiera, tinka fram och realisera
nyskapande idéer som skapar virde {or organisationen? Hir
ar en ledtrid: Det ir inte personlighet, motivation eller attityd.
Istillet dr det personens kompetens som avgor denna f6rméga.
Kompetens, det vill siiga kunskaper, firdigheter och formégor, ir
sjilva ramaterialet for kreativa uppslag. Innovativa medarbetare
harbade djup och bred kompetens, det vill séiga, stark kompetens
inom sitt expertomrade som kombineras med kompetens inom

Kompetens, det vill siga kunskaper,
fardigheter och formagor, ar sjilva
ramaterialet for kreativa uppslag.

nérliggande omraden. Vi kan naturligtvis tinka fram idéer utan
nagon djupare kompetens, men dessa idéer blir ofta naiva, ytli-
ga och ogenomtinkta — ofta diarfor att vi saknar forstaelse for
problemstillningen och dess omkringliggande aspekter. Kom-
petens behdvs édven for att kunna genomfora och forverkliga
innovationsprojekt. Dessa ir ofta svirnavigerade. Ovintade
problem och fallgropar — behovsdrivna, tekniska, forankrings-
eller resursmissiga — dyker upp nir vi minst anar det och vi
behover kompetens i form av erfarenhet for att navigera denna
snariga problemlosningsprocess. Att identifiera och forsorja or-

ganisationen med anvindbar kompetens ér en viktig lednings-
friga (och en fraga for HR) for att bidra till innovationsforméga.
Saknas strategiskt tinkande kring kompetensforsorjningen
riskerar organisationen att hamna i den sa kallade kompetens-
fallan: att fokusera sin kompetens kring foretagets nuvarande af-
far. Kompetensfillan gor foretaget sarbart infor radikala skiften
i kundbehov, lagstiftning eller tekniska landvinningar.
Kompetens ér alltsa den starkaste faktorn att titta pa i rekry-
teringssammanhang, men dven andra faktorer ar intressan-
ta. Tester finns for att mita kandidaters tankestilar. Kreativa
minniskor ir bra bade pé att generera nya idéer (divergent
tinkande) men ocksé pé att vilja ut den mest lovande idén ut-
ifran ett kritiskt granskande (konvergent tinkande). Innovati-
va medarbetare har dven i hogre utstrickning initiativtagande
beteenden. De ér proaktiva i att de uppticker problem innan
deblir [or stora och de tar initiativ for att driva, silja in och an-
skaffa resurser for sina idéer. Till sist kan man se att innovativa
medarbetare skiljer ut sig i sin personlighet. De ir generellt
sett oppnare for nya erfarenheter, ndgot mera introverta, nagot
slarvigare och nigot mer dngestfyllda in sina kolleger.

Hur ska man (inte) beléna innovation?

En aktuell friga i minga organisationer handlar om hur man
ska mita och belona kreativitet och innovation. Svaret ar att det
ar viktigt att detta gors ritt, annars riskerar man att undermi-
nera motivationen hos innovativa medarbetare. I forsknings-
litteraturen gor man ofta skillnad pé inre och pttre motivation.
Inre motivation framkallar vi inom oss sjélva. Vi kan nirma
oss en utmaning darfor att den dr spinnande eller for att vi vill
utvecklas genom att tackla den. Yttre motivation skapas genom
att jaga beloningar, ofta i form av pengar. Vi ar kreativa och inn-
ovativa framst nir vi drivs av inre drivkrafter. Eftersom arbe-
tet med innovation ar sa osikert ir den inre motivationen helt
enkelt en mer robust grund att sta pa for att klara av ovintade
hinder och skeptiska kollegor, nér vi ska driva idéer vi inte har
alla svaren pa. Innovation kan vara kinslomissigt pafrestande,
fallgroparna kan suga musten ur lusten att fortsitta. En organi-
for sina medarbetare. Men har man vanan att belona med yttre
beloningar ér det litt att trilla i en filla som heter motivation
crowding. Yttre beloningar kan nimligen "tringa ut” intern mo-
tivation hos méanniskor. Fran att uppgiften var roligeller stimu-
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Effekten av externa och interna

Externa

Interna

beléningar pa motivation beror % 4 beldningar férstarkningar
pa arbetets komplexitet. Externa E
beldéningar fungerar bast vid g
arbeten som &r mer rutinartade g
till sin karaktar, till exempel g
f6rsaljning och ackordsarbete. g
Killa: Van Dyke, 2011. =
< >
Rutinartat Komplext
Repetitivt ARBETSKOMPLEXITET Skift':lnde

lerande borjar vi fraga oss "ir det virt den dér beloningen?”. Vi
blir instrumentella, det som var lustfyllt har fatt en prislapp. Det-
tair anledningen till att du aldrig far det fulla viirdet av ditt blod
nér du gir till blodcentralen. Kinslan av att vara en god mann-
iska ersitts av femhundralappen i handen och det hela férvand-
las till en affirstransaktion. Man ska dirfor vara forsiktig med
att belona prestationer som bygger pa inre motivation. Hur ska
man da belona kreativitet och innovativa initiativ? Det kanske
enklaste sittet ir genom erkinnande. Innovativa organisationer
har hittat siitt att systematiskt ge erkinnande till sina innovativa
medarbetare. Pa foretaget SCA har man ett sitt att ge det ultima-
taerkannandet for manadens kreativa insats. Personen far stalla
sin bil pa den bista parkeringsplatsen pa hela stillet.

Det hdr med kulturen

Fraga vem som helst om viktiga faktorer for innovation och du
kommer siikerligen fa hora ordet kultur. Det ar litt att beskriva
en god innovationskultur: positiv instéllning till forindring, op-
penhet for experimentering och misslyckade forsok, dppet kli-
mat dir man far diskutera svéra fragor och ifrigasitta status quo,
samt frihet att néirma sig sina arbetsuppgifter utifran eget huvud.
Desto svérare dr det att forindra en kultur. Anledningen till detta
iratt minniskors beteenden styrs av komplexa dverviigningar av
vilka konsekvenser deras beteenden skulle fa. Skulle du till exem-
pel utan problem kunna ifragasitta dina chefers beslut pa ett vik-
tigt mote dir chefen riskerar att tappa ansiktet? Grattis i sa fall, du
har antagligen en bra kultur pa din arbetsplats. Ditt beteende —
ifragasitta eller inte — styrs av vilka konsekvenser du misstianker
skulle intréffa. Om du misstinker att du skulle fa negativa konse-
kvenser (du blir mérkt som brakstake, minskar dina chanser till
befordran eller goda vitsord) skulle du antagligen dra dig for att
ifragasitta dina chefer. Nyckeln till att forsta hur man forindrar
en kultur handlar alltsa om att kartligga vilka konsekvenser som
minniskor riknar med, givet ett visst beteende. Nir det kommer
till innovativa initiativ har forskare visat att medarbetare viger
fordelar och nackdelar i en slags cost-benefit ekvation (teorin ex-
pectancy theory). Visst finns det "vinster” med att driva idéer. Vara
idéer kanske sparar pengar, tid eller frustration. De kanske leder
till 6kad nojdhet bland foretagets kunder, eller kanske kan fore-
taget rikta sig mot ett helt nytt kundsegment. Men det finns ocksé
"kostnader” med att driva idéer. Om vi inte har tiden till inno-
vation behover vi ta den tiden fran vara andra arbetsuppgifter —
ofta saker vi mits och belonas pa. Om innovationsarbetet ir for
trogrott eller riskerar att rinna ut i sanden pa grund av ointres-
serade chefer blir den egna energin till att forcera trogroddheten

en sakatt ta hiansyn till. Och om det finns ett pris pa att misslyck-
as — man blir uthingd som syndabock eller far ryktet som den
som misslyckas med projekt — blir svaret enkelt: lat bli, sitt stilla
i baten. Pé sé vis kan medarbetare pa goda grunder vilja att inte
drivasina innovativa idéer trots att det egentligen finns atskilliga
vinster bide personligen och for organisationen.

Tre att ta med

Du som vill paverka innovationsformagan i din organisation
kan bli hjilpt av att dyka ned i forskningsomrédet kring inn-
ovationspsykologi. I den hir artikeln har jag lyft fram hur du
kinner igen innovativa medarbetare, hur du bittre belonar
kreativa insatser och hur du bittre kan forsta din egen kultur.
Naturligtvis har vi bara skrapat pa ytan.

> Kompetens dr den starkaste faktorn for individers kreativitet och en
stark faktor for innovation i en organisation. Inrikta rekryteringen pa
kompetens snarare én personlighet och se upp for kompetensfillan.

> Belbna kreativa insatser genom erkdnnande och var férsiktig med
pengabeldningar som kan riskera att trdnga ut mdnniskors interna
motivation.

> FOrstd hur cost-benefit ekvationen ser ut ndr medarbetare i din or-
ganisation vdljer att utfora eller inte utféra énskvdrda beteenden som
att driva sina idéer eller skriva upp sig pd riskabla innovationsprojekt.

BOKEN PERSONALVETENSKAPLIGA PERSPEKTIV PA INNOVATION
(DENTI, 2018) &ar utgiven pa Liber forlag. Leif Denti ar fil.
dr. och forskare vid Goteborgs universitet och inriktar sig pa
omradet innovationspsykologi. Hans avhandling, Leadership and
Innovation in R&D Teams behandlade ledarskapets betydelse for
tidiga innovationsprojekt bland foretag i industrisektorn.
Han har dven skrivit populédrvetenskapliga artiklar pa bloggen
tusentips.se samt pa innovationmanagement.se.

LEIF DENTI

Leif.dentiegu.se

Fil. dr. och forskare vid Goteborgs universitet
och inriktar sig pa omradet innovationspsykologi.
Hans avhandling, Leadership and Innovation in
R&D Teams behandlade ledarskapets betydelse for
tidiga innovationsprojekt. Han har dven skrivit
populédrvetenskapliga artiklar pa bloggen tusen-

tips.se samt pd innovationmanagement.se.
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Innovationer och
IP for tillvaxt och
valfard

— Innovations- och IP-politik i en teknikdriven global ekonomi

Senaste 20 aren har utvecklingen i varlden gatt emot en 6kad grad av intellektuell ka-
Avovecranstrand — pitalism med nya och stirkta roller fér intellektuella réttigheter, i hdg grad driven av
digital informations- och kommunikationsteknik. Allt fler nationer, speciellt i Asien,
utformar en ambitids innovationspolitik dar IP fragor far en viktig roll.

Innovationsspiralen

“ (X J [ -]
Kunskap och nya idéer kastar ljus 6ver tillvaron och hjilper oss Bland ovrlga resu '-tat fran
darmed att uppticka mojligheter att utveckla innovationer for (P
att skapa tillvixt och viarden, som i sin tur ger oss mer mojlig- denna StatIStISka delStu =
heter att ta fram mer kunskap och nya idéer som kan utvecklas d i e i b oken kan nam has att

till mer innovationer [6r att skapa tillvixt och virden, som i sin

tur... etc. Denna 6nskvirda men lingt ifrin automatiska process sve rige i allman het h amn at

kan liknas vid en spiral med positiv aterkoppling — en innova-

tionsspiral, vilket Figur 1illustrerar med lite andra ord. hagt i dessa ran kningar un-
o

Internationell analys av variabler i innovationsspiralen der senare ar tillsam mans

Som en enkel modell kan innovationsspiralen belysa inno-

vationsprocesser pa foretagsnivé savil som pa nationell och med lander som SChweiz Py
Sydkorea och USA.”

global nivd, transnationell sivil som supranationell. Det ge-

mensamma problemet for dessa innovationsprocesser pa olika
nivéer ir att med hjilp av strategier, politik och ekonomiska in-
stitutioner skapa starka linkar i innovationsspiralen for att pa
sa sitt fa en uthallighet i en viirldsekonomi som drivs alltmer
av ny kunskap och teknik inom ramen for i stort sett gingse
Lkapitalistiska institutioner (foretag och entreprendrskap,
marknader, privat dganderitt, mm.). Detta problem stir

i fokus i min nyutkomna bok "Evolving Properties of
Intellectual Capitalism — Patents and Innovations for
Growth and Welfare” (Edward Elgar Publ.). Boken
bygger pa mer dn 10 ars studier av, forutom Sverige, oli-

ka lander i Europa och Asien samt USA, med hjilp av
statistik, litteratur, enkiter och intervjuer under manga
faltresor. Speciellt fokus ligger pa patent- och IP-fragor,
vilka ofta visat sig utgora en svag link i innovationsspira-
len bade pa foretagsniva och nationell niva, och koppling-

Figur 1.

Innovationsspiralen - konceptuella samband.
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Figur 2.

Innovationsspiralen - statistiska samband.
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arna av dessa fragor till 6vriga komponenter i innovations-
spiralen, dvs. FoU, innovationer, tillvixt, och vilfird. Figur 2
illustrerar de statistiska kopplingarna i innovationsspiralen,
baserade pi kompilerade data over hur OECD-linder m.{l. ran-
kas med avseende pé de olika komponenterna i innovationsspi-
ralen under den senaste stegen.

Somsynsi figuren sa ir de flesta kopplingarna ganska starka
med god signifikans, dock inte till tillvéxt, vilket kan forklaras
med finanskrisen 2008-2011. Bland évriga resultat frin denna
statistiska delstudie i boken kan nimnas att Sverige i allmén-
het placerat sig hogt i dessa rankningar under senare ar till-
sammans med linder som Schweiz, Sydkorea och USA. Vidare
korrelerar innovationsspiralens variabler (forutom tillviixtva-
riabeln) starkt med institutionella variabler som "rule of law”,
demokrati-index och "quality of government”, dock ej med
"quantity of government” (mitt som statsutgifternas andel av

“En intressant fraga ir t.ex.
om IP-rattigheter bor ses som
egendomsratter eller inte och
hur hela “knippet” av rattig-
heter och skyldigheter bor ut-
formas pa mikro-legal niva for
att mota utvecklingen inom

olika teknik- och dataomraden

2

BNP). Mitproblemen ir dock stora vilket pakallar forsiktighet
i tolkningar. Samtidigt indikerar denna typ av analys av in-
ternationell statistik ett stort antal intressanta resultat, fragor
och hypoteser, vilket gor den fruktbar for fortsatt forskning om
innovationsutvecklingen i véirlden.

“New ideas are more difficult to find”

En omfattande genomging av gammal och ny litteratur som
studerar olika samband mellan olika variabler i innovations-
spiralen indikerar ocksa positiva samband, om én med varie-
rande styrka, och detta giller da dven tillvixtvariabeln. Att FoU
och innovationer, sarskilt da tekniska, leder till 6kad tillvaxt
och vice versa pa makro-niva ar i linje med savil empiriska
som teoretiska studier, de senare bl.a. av arets Nobel-pristagare
i ekonomi, Paul Romer, som utvecklat en s.k. endogen tillvix-
tteori om dessa samband. Produktiviteten i FoU-arbetet kan
likvil avta enligt nigra firska empiriska studier frin Stanford,
vilka indikerar att nya idéer helt enkelt blir allt dyrare i genom-
snitt att ta fram och realisera.

Nya fenomen och utmaningar for

innovations- och IP-system

Baserade pé olika empiriska studier redovisar boken ett antal
rekommendationer for att savil stirka ett nationellt innova-
tionssystem som det svenska som att stirka det internatio-
nella patentsystemet och utnyttjandet av detsamma. Den in-
ternationella utvecklingen pa innovations- och IP-omradet
gar snabbt med nya konkurrenskraftiga nationer som Kina
och Indien, vars politik och planer gar ut pa att skapa inn-
ovationsbaserade ekonomier under 2020-talet och den “asi-
atiska unionen” ir redan pa vig att bli en global IP-makt. Pi
foretagsniva blir allt fler affairsmodeller IP-baserade och allt
fler innovationsmodeller IP-beroende, inte minst pa grund
av digitalisering och databasutveckling, samtidigt som olika
oppna och slutna IP-modeller differentieras och kombineras.
Sammantaget uppstar ett antal nya fenomen, paradoxer och
utmaningar pa IP-omradet, och boken gor en genomgéng av
ett dussintal sidana, t.ex. rorande standardisering, teknik-
marknader (vilka ar en forutsittning for 6ppen innovation),
IP handel, royaltysittning, s.k. patenttroll, domstolstvister,
innovationssamarbeten, IP baserad skatteplanering, 6ppna
IP-modeller och privata (extra-legala) IP-system. Nya syn-
sitt pa [P-ritter uppstar ocksi i ljuset av denna utveckling. En
intressant friga ir t.ex. om IP-rittigheter bor ses som egen-
domsritter eller inte och hur hela “knippet” av réttigheter och
skyldigheter bor utformas pa mikro-legal niva for att mota ut-
vecklingen inom olika teknik- och dataomraden.

Vidare ses IP-ritter (snarare da in privata egendomsritter
till IP) alltmer som instrument for att underlitta koordine-
ring och kontraktsstyrning av komplexa innovationsproces-
ser, inte minst i multitekniska miljoer med ménga olika typer
av rittsinnehavare. Pa patentomradet sker ju t.ex. en hel del
koordinering av teknisk utveckling genom analys av patent-
information (s.k. “patent analytics”, numera ocksa med hjilp
av Al) samtidigt som den tekniska utvecklingen stimuleras
av de konkurrensfordelar som patent ger, iven om den ibland
ocksd kan bromsas av patent. For att koordinera och styra fort-
satt teknikutveckling och teknikspridning i dnskad riktning
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“For att koordinera

och styra fortsatt tek-
nikutveckling och tek-
nikspridning i onskad
riktning och omfattning
kan sedan olika former
av licenskontrakt (dvs
intellektuella hyreskon-
trakt) anvandas, t.ex.

i stora multilaterala
innovationssamarbeten
men ocksa for icke-
kommersiella syften
savil som for politiska
och militira syften”

och omfattning kan sedan olika former av licenskontrakt (dvs
intellektuella hyreskontrakt) anvindas, t.ex. i stora multilate-
rala innovationssamarbeten men ocksa for icke-kommersiella
syften savil som for politiska och militira syften. Sammanta-
get behover mot bakgrund av dessa nya IP-fenomen och ut-
maningar nytt ljus kastas 6ver en rad forsknings(ragor, vilka
redovisas i boken.

Framtid?

De nationella innovations- och [P-systemen kommer saledes
framgent att stillas infor méanga och stora utmaningar i en allt
hirdare och mer komplex internationell konkurrens med allt
fler rekombinanta teknologier och IP-ritter utspridda pa allt
fler heterogena aktorer i virldsekonomin. Pa global niva slut-
ligen kommer det globala innovationssystemet, i den méan man
kan tala om ett sidant i nuliget, att utsittas for innu storre
krav for att mota ett antal sdvil vilkinda som okinda globala
utmaningar och risker, dven existentiella s.k. X-risker, roran-
de global uppvirmning, storskaliga krig, pandemier, globala
finanskriser, global fattigdom, IT kriminalitet och massarbets-
loshet. Boken avslutar med en spekulativ genomging av fragor
om hur framtiden ter sig for olika ekonomiska institutioner,
speciellt di IP-systemet men ocksa foretag och entreprenor-
skap, marknader och statliga organ, och den intellektuella ka-
pitalismen som helhet i ljuset av globala utmaningar. Behovet
av institutionella innovationer pé overstatlig nivé (till vilka
EU far riknas) framstar dirvid som stort, samtidigt som sta-
ter och statlig innovationspolitik far nya och stirkta roller for

OVE GRANSTRAND

sog22@cam.edu.uk

Ove Granstrand tilltrddde som professor i Industri-
ell Organisation och Ekonomi vid Chalmers tekniska
hogskola 1986 och har under 2018 tilltrat en giast
professur vid University of Cambridge. Granstrand
har publicerat en 1lang rad bdcker och artiklar och
leder £.n. det Vinnova-finansierade forsknings-
projektet “Sambanden mellan immateriella tillgan-
gar, digitalisering, innovationer, tillvaxt och
vardeskapande”. Delar av den presenterade boken
har finansierats inom ramen f6r detta projekt.

Se www.ip-research.org.

att uthalligt skapa positiva innovationsspiraler inom ramen
for en intellektuell kapitalism som ser ut att besti under dver-
skadlig framtid. Huruvida globala utmaningar kan tillrackligt
vil motas med innovationer aterstar att se — forhoppningsvis.

ENDORSEMENT

> “Ove Granstrand’s excellent monograph explores how the innova-
tion system works in advanced economies. ... The book is a must
read for policymakers, a handy reference for managers, and a use-
ful guide for students wishing to understand the many elements of
innovation policy.”

David Teece, Chairman of the Berkeley Research Group, USA

> “This is Ove Granstrand’s best and most profound work to date. ...”

John Cantwell, Rutgers University, US

> “This is a must- read book because it provides a comprehensive,
deep and articulated analysis of the dynamic link between R&D,
patents, innovation, growth and welfare. It is an extremely welcome
contribution ...”

Franco Malerba, Bocconi Univ., Italy
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Organisering for lyckad
innovationsprocess

— Samspel och integration mellan innovation och produktion

Av Darek Haftor,
Christina Keller,
Birger Rapp, Goran
Stenberg, Klas
Sundberg,

Svensk industri dr under press. For att behalla konkurrenskraften maste foretag

fortlopande forandras, utvecklas och ta fram nya produkter. Har tvingar digitaliseringen

fram nya tankebanor och arbetssatt dar kunskapen om organisering for effektiva l6sning-

ar dr begransad. | den har artikeln tittar vi ndrmare pa hur ett storre foretag lyckats for att

se vad vi kan ldra av deras l&sningar.

Fallet som studerats kommer frin en koncern av ett virldsom-
spiannande verkstadsforetag med dotterforetag over hela jord-
klotet. Dotterforetagen har oftast stor sjilvstandighet gentemot
koncernledningen men de ska generera spetskompetens och
god lonsamhet samt genomfora stindiga forbéttringar.

Dotterbolagen konsolideras fortlopande och genererar
hoga vinster till koncernen. Ett framgangsrikt innovations-
arbete kombinerat med effektiv produktion ger en avkastning
och ett virdeskapande som ir betydligt hogre édn branschens
genomsnitt.

Dotterforetaget som studerats har ca 750 anstillda. De ar-
betar med att utveckla och producera hogkvalitativa produk-
ter som uteslutande anvinds som kritiska komponenter inom
koncernens andra dotterforetags produkter. De monterade
produkterna marknadsfors av dessa foretag till kunder over
hela virlden. Kunderna anviinder produkterna som anligg-
ningstillgdngar [6r sin egen produktion. Dirfor méste dotter-
foretagets produkter ha en mycket hog kvalitet. Da kan kun-
derna vidmakthilla ett sikert och kontinuerligt flode i sina
verksamheter. Kunderna siljer i sin tur sina produkter vidare
till andra foretag i en lang foradlingskedja mot olika typer av
anvindare och slutprodukter.

Centralt dr projektgruppens arbete med att samla in infor-
mation och bearbeta detta till framgangsrika produkter.

Krav pa kontinuerlig tillvixt

Koncernledningen har hi')ga tillvéxtkrav pz”l dotterbolaget Pro-
vecklingen [6r att mota kundernas utvecklingsbehov. (xen()m
dotterbolagets ledande stillning behdver det inte bara anpassa
sig till befintliga behov utan ocksé driva den teknologiska ut-
vecklingen och kontinuerligt erbjuda kunderna nya produkt-
losningar. Diarmed skapas en langsiktig konkurrenskraft bade
for foretaget sjilvt och for dess kunder. Organiseringen av {or-
indringsarbetet blir siledes kritiskt.

For att sikerstilla lingsiktig framgang har foretaget alltmer
fokuserat digitala erbjudanden, dér information kan 6ka kun-
dernas nytta av produkterna nir det giller sikerhetsaspekter
i produktion liksom spirbarhet. Digitaliserade produkter
mojliggor dessutom okad produktivitet genom dndamalsenlig

mitning och uppfoljning. Digitaliseringen innebir i detta av-
seende att pa befintliga produkter tillféra uppkopplade senso-
rer som registrerar och ger information béade till kunderna och
till dotterbolaget som levererar service och underhall. Utveck-
lingsarbetet i en digital miljo stiller krav pa information och
planering med flera inblandade funktioner.

Dotterforetaget behover fa information fran systerforetagen
om forandrade behov fran slutanvindare. Denna informa-
tion behover behandlas vid utvecklingskontoret pé ett tidigt
idéstadium. Eftersom dotterbolaget ska vara ledande och driva
teknologin behover utvecklingskontoret ocksa fa information
direkt ifran slutanvindarna.

Framgangsrikt innovationsarbete innebdr ett stort behov
av information

Vid det studerade dotterbolaget arbetar en sjélvstindig projekt-
grupp med att samordna och ta tillvara erhallen information.
Det dr dock viktigt att informationen kommer vid limpliga
tidpunkter bade [6r planering och [6r utvirdering. Ju lingre
fram i utvecklingsprocessen, desto mer resultatinriktad blir
informationen. Metoden ir egenutvecklad information om
kundbehov och produkter. Projektgruppen samlas varje vecka
och gar igenom processerna i de pagaende projekten och arbe-
tar fram idéer for nya utvecklingsprojekt. Metoden liknar agil
projektledning men foretaget benimner metoden lean pro-
jektledning . Figur 1 visar hur de tidiga idéerna inte virderas
i pengar. Innovationsgruppen definierar i detta stadium vilket
problem for kunderna som idén kan tinkas losa samt vilken
teknologi som kan anvindas. Nir gruppen bestamt sig for att
idén dr mojlig, initieras det konkreta utvecklingsarbetet med
involvering av fler parter. Vanligen finns da en prototyp som
t.ex. marknadsforare och produktchefer far utvirdera. [ grup-
pen klargors forst vilka virden som den nya idén kan generera
och vilka produktlinor som ar tillimpliga. Direfter identifie-
ras vilka dterstdende kunskapsluckor i teknologin som behover
fyllas samt hur ling tid det tar innan produkten kan driftsittas.
I detta skede utvirderas ocksa de ckonomiska konsekvenserna
av utvecklingsprojektet. Darefter fattar dotterbolagets ledning
beslut om processen ska foras vidare med investeringar i kom-
mersialisering och produktionsplanering.
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Krav pa lonsamhet och kostnadseffektiv produktion

Koncernledningens krav pa hog och god lonsamhet av all sin
verksamhet leder till att de verksamheter som pa lang sikt inte
uppfyller de koncernmissiga mélen loper risk att avvecklas eller
maste forsiljas. Kraven leder till en 6nskan om att halla en lag
kostnadsniva genom att halla en hog och jamn produktionstakt
med laga kostnader for stodjande processer. Produktionsutrust-
ningen behdver vara flexibel sa att den snabbt kan anpassas till
nya produkter som en konsckvens av hog innovationstakt. Vidare
miste produktionsansvariga involveras tidigt i innovationsarbe-
tet for att minska ledtiderna for omstéllningar till nya produkter.

Slutsatser

Detta fall belyser hur samspel och integration mellan innova-
tion och produktion kan skapa virden i foretaget. Arbetet sker
utanfor eller mellan formella organisatoriska enheter som var
for sig styrs mot ckonomiska mal.

Det hir beskrivna fallet av framgéng genom konstant och fo-
kuserad produktinnovation belyser sirskilt ett potentiellt system
av komplementirer. Nimligen, en produktcentrerad verksamhet,
som verkar i en dynamisk marknad med intensiv konkurrens,
uppnar framging genom en tydlig marknadsnisch som fokuserar
pa kritiska kundbehov vilka tillfredsstills genom differentiera-
de produkter, som realiseras genom 6verligsen teknologi vilket
medger hogre prissittning jimfort med konkurrenterna.

Detta realiseras, i sin tur, genom en verksamhet som har
starkt decentraliserad beslutsritt avseende produktutveckling
och f6rsorjning, med en hog grad av autonomi i relation till hu-
vudkontoret: koncernledningen.

Strikta krav pa hog 1onsamhet kombinerat med mojlighet for
nedliggning om framging uteblir. Det skapar incitament for att
en kontinuerlig produktinnovationsprocess. Denna innovations-
process inbegriper nira kontakt med marknaderna, med overlag-
sen insikt och kinnedom om kundernas kommande behov, som
pa ett systematiskt sitt oversitts till kritiska produktegenskaper,
dir hog lonsamhet ar vigledande for produktdesignen.

Arbetssittet karaktiriseras av lig kostnadsmassan, korta
beslutsvigar och lirande baserat pa experimentellt arbetssitt.

REKOMMENDERAD LASNING
> Agila metoder, IMIT nr 4 2017 pp. 2 - 4.
Tack till IMIT f6r erhdllen support.

Produktion

Produktion
Marknad

Test &
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Figur 1.
Behov av information

. i olika processer for
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produktutvecklingen.
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MOJLIGHET ATT ANSOKA OM SATSNINGSMEDEL FOR NYA FORSKNINGSPROJEKT

Du som &r forskare inom omradet "Innovation and Technology Management"” vet val att du kan ansdka om satsningsmedel fran IMIT for
arbete med storre ansokningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar till uppstart av nya projekt och som kan
vara svara att finna annan finansiering f£6r. IMIT har ingen formell utlysning av dessa satsningsmedel utan ansdkningar kan ldmnas in
nar som helst under aret. Ansdkningar innehallande projektbeskrivning och budget bor ej éverstiga tre sidor och skickas till IMITs
foérestandare Martin Skold (martin.skold@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid paféljande styrelsemdte. Nagra exakta
undre eller 6vre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig niva pa hittills beviljade ansdkningar &r 100-300 kkzr.

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

IMIT

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

LAS MER PA IMIT.SE




