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Vad kostar innovation?

Av Martin Wallin

IMIT

Innovation ir i grunden nagot positivt: nya teknologier, pro-
dukter och tjianster som hjilper oss att virma véira hem, over-
vinna dodliga sjukdomar, transportera oss till spinnande
platser och kommunicera tradlost, grinslost och billigt. Men
vad ér priset pa innovation? Svaret pé fragan torde vara en-
kelt: Vi kan nog betala ganska mycket {6r innovation som ger
oss ett bittre liv. Men vem som betalar priset pa innovation ar
inte uppenbart.

Larets forsta nummer méter vi den lilla aktoren och dennes
utmaningar i patenttvister. David Andersson, Robert Heurlin,
Marcus Holgersson och Fredrik Tell visar hur priset pa inno-
vation kan bli hogt for entreprenorer och mindre foretag.
Priset betalas inte bara i pengar i form av kostnader for rad-
givning, skadestind och forlikningar, utan nyckelpersoner
maste ligga tid och energi pa processer som hos storre aktorer
hanteras av juridiska specialister. Priset pd innovation kan
alltsa bli mindre innovation. Losningen — menar forfattarna —
ligger till stor del utanfor riattsvisendet, och stir att finna hos
de mindre foretagen sjilva. Aven universiteten har en viktig
roll att spela. Och kanske dven aktorer som Stiftelsen IMIT,
tanker jag.

Anna Essén och Anna-Karin Wyndham aterbesoker
Macchiarini-skandalen. Forfattarna berittar historien om
hur en internationell stjirna, en 'blindande’ kirurg, rekry-
teras med forhoppningar om ett Nobelpris. Men de ’innova-
tiva’ syntetiska luftstruparna resulterade istallet i plagor och
dod. Priset pa innovation blev bade hogt och patagligt. Och
betalades av dem som innovationen skulle hjilpa. Forfattarna
paminner oss om att det mod och den riskvillighet vi ofta for-
knippar med entreprenérer och innovation dr dubbelsidigt.
En vilbehovlig men svar paiminnelse.

Som fore detta stridspilot i det svenska flygvapnet ger
Daniel Amann ett unikt perspektiv pi fraigan om de eskalerade
kostnaderna for komplex forsvarsmateriel, tink ubétar och
stridsflyg. Fragan ar minst sagt aktuell givet kriget i Ukraina
och Sveriges beslut att bygga ut och forstarka forsvarsfor-
magan. Hur sikerstiller vi att satsningarna ger resultat, att
priset pa innovation inbegriper inte bara kvalitet utan iven

kvantitet? Forfattaren menar att krigets natur stialler speciella
krav, dir endast vinna ir gott nog och dir den egna materie-
lens prestanda relativt fiendens dr avgorande. Nir innovation
handlar om liv och dod blir det tydligt att svaret pa fragan "till
vilket pris?” alltid handlar om vem som betalar priset.

I tidskriftens sista artikel limnar vi priset pa innovation,
men stannar kvar i den forinderliga miljon och de 6kande
osikerheter som foretag och organisationer maste hantera.
Jonas Soderlund och Svjetlana Pantic-Dragisic menar att

teknikkonsulter ("technical and engineering consulting
firms’) ar speciellt intressanta och har en viktig roll
att spela genom sitt erbjudande: kunskap, flexibilitet
och innovation. I artikeln diskuterar forfattarna hur teknik-
konsulter kan lyckas och identifierar tva processer: formagan
till snabb omstillning ('swift transition’) och kunskapsrotering
(knowledge cycling)).

Avslutningsvis vill jag passa pa att rikta ett stort tack till
Martin Skold som vardat och utvecklat Stiftelsen IMIT under
de senaste atta dren. Det dr med en blandning av entusiasm

och 6dmjukhet jag nu tar pa mig rollen som forestandare for
Stiftelsen IMIT.

Trevlig lisning!

Martin Wallin
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Att forsvara ett patent

— Den lilla aktorens utmaningar i patenttvister

Patenttvister i domstol utgor en viktig del av innovationssystemet, som mojliggor for

uppfinnare och innovatorer att skydda sina uppfinningar. Det finns dock indikationer,

bade fran forskning och praktik, pa att mindre aktérer som smaforetagare och uppfin-

nare stoter pa oproportionerliga hinder nir de géller patentintrang och de juridiska

processer som det innebér. Artikeln fokuserar pa hur och varfér dessa problem upp-

star och pekar pa majliga férbattringar.

Patentsystemet syftar till att skapa incitament {6r uppfinnare
och innovatorer att utveckla och kommersialisera ny teknik
och att gora sina uppticker offentliga via patentpublikationer.
Patentinnehavare viljer att avsloja sin uppfinning i utbyte mot
en tidsbegrinsad ensamritt pi att anviinda tekniken, i de flesta
lander 20 ar. Ett patent dr en rittighet som inte automatiskt
garanterar skydd utan atgirder kan behova vidtas for att for-
svara patentet vid stimningar gentemot andra aktorer avseende
patentintrangien domstol. Detta kan ske genom stimningav en
annan aktor eller att man sjilv blir stimd. En saidan domstols-
process kriver savil finansiella resurser som tid och kunskap.
Friagor om hur mindre f6retag uppritthéller sina patent ar vik-
tiga av flera anledningar, inte minst eftersom Sveriges konkur-
renskraft bygger pi en kunskapsintensiv ekonomi dir smé- och
medelstora foretag ar viktiga motorer. Hur dessa aktorers inno-
vationer och investeringar kan skyddas i stéllet for att kopieras
aren fraga av hogsta prioritet for att bibehélla Sveriges position
som ett av virldens mest innovativa linder.

Patenttvister
Patent fyller flera funktioner for foretag, fran att skydda upp-
finningar och motivera utvecklingsarbete till att attrahera
riskkapital och mojliggora tekniksamarbeten. Alla dessa funk-
tioner bygger dock pa antagandet att patentet kan uppritthal-
las i domstol om det utsitts for patentintring. Aven om patent-
tvister i domstol dr ovanliga, fyller de alltsd en viktig funktion
for att uppritthalla patentsystemet och den majoritet av patent
som aldrigblir foremal for intrangsmal. Ett fungerande patent-
system ar sirskilt viktigt for sma aktorer som ofta saknar andra
komplementira tillgingar som annars kan bidra till bibehéllen
konkurrenskraft. Forskningen om patenttvister har emellertid
visat att aktorer med sma resurser som till exempel smaforetag
eller enskilda uppfinnare/entreprenorer ofta stoter pa problem
nér de behover uppritthalla sina patent i domstol. Trots det vet
vi forhillandevis lite om hur dessa problem ser ut eller hur och
varfor de uppstar, vilket har motiverat oss att studera just detta.
Viirdet av patent sjunker drastiskt om patenthavaren for det
forsta inte kan uppticka eventuella patentintring och for det
andra inte hindra fortsatt intrang om det uppticks. Var stu-
die fokuserar pa det senare och de tvister som da kan uppsta.
Patenttvister dr dyra. Studier av svenska patenttvister har vi-
sat att processkostnaden i genomsnitt har legat mellan 500 000

kronor och 2 miljoner kronor, och att kostnaderna 6kat under
de senaste dren. I USA kan det bli betydligt dyrare och kosta mer
in 1 miljon dollar medan det i Tyskland och Frankrike kostar
omkring motsvarande 60 000 — 250 000 dollar per part.

Patenttvister ir ocksa relaterade till hog risk. En av de storsta
riskerna med en patenttvist dr att patentinnehavaren far sitt
patent invaliderat (ogiltigforklarat). Dessutom far den forlo-
rande parten st for vinnarens kostnader. For sma foretag ar
detta sirskilt allvarligt eftersom affirsmodellen ofta bygger pa
en liten patentportfolj, ibland ett enda patent. Genomgéngar av
patenttvister i USA har visat att den kirande (alltsd den part
som stimmer en annan {or patentintrang) endast vinner tvis-
ten i ndgot mer an héften av fallen.

Av David
Andersson,
Robert Heurlin,
Marcus
Holgersson &
Fredrik Tell

“Aven om patenttvister i

domstol ar ovanliga,

fyller

de alltsa en viktig funktion
for att uppratthalla patent-
systemet och den majoritet

av patent som aldrig

blir

foremal for intrangsmal.”

Vira studier bygger bade pa material frin databaser och
intervjudata. Vianvinde databasen 'Darts-ip’ for att identifiera
alla patentintringsmél fram till 2021 dir en svensk aktor varit
inblandad. Totalt fann vi 1 427 mal fran domstolar i 40 linder
(se Figur 1). Vi har aven genomfort ett 50-tal intervjuer med re-
presentanter for smaforetag och entreprenorer med erfarenhet
fran patenttvister samt advokater som drivit intrangsmal och
patentombud.

Varastudier visar att svenska foretagialla storleksklasser ar
involverade i patenttvister och att tvisterna ofta sker interna-
tionellt, men dven forhallandevis ofta i Sverige, inte minst nir
det ar mindre aktorer inblandade. Tvister i amerikanska dom-
stolar dr vanligast for svenska aktorer. Figur 1 visar att svens-
ka foretag oftast ar inblandade i patenttvister i USA, foljt av
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USA
Sverige och Tyskland. Kina har blivit allt vanligare. Nar

det giller storlek pa foretagen ser vi att dven om det ar Sverige
vanligare att stora bolag berors (och star for majoriteten Tyskland
av enskilda mal) ir det iven vanligt att mycket smé foretag Kina
blir involverade i patenttvister (se Figur 2).
Frankrike
Vilka dr utmaningarna? Nederlinderna
I linje med tidigare empirisk forskning betonar alla inter- A
nnat

vjuade foretradare for smaforetag i var studie att de eko-
nomiska kostnaderna och riskerna ar betydande. Utover
advokatarvoden drabbas manga mindre foretag hart av
skadestandskostnader eller kostnader som uppstar vid
forlikningar da parterna nar en uppgorelse avseende
kompensation utan avgdrande i domstol. Darutover drab-
bas mindre foretag hart av den tid som behover liggas pa
forberedelser, dokumentation och forhandlingar nir man hamnar i en
patenttvist. For smé foretag och enskilda entreprenorer och uppfinnare
kan detta vara en minst lika stor borda som den ekonomiska, eftersom det
oftast ar nyckelpersoner pa foretagen, sisom grundare, VD och uppfinnare,
som maste lagga tid pa en energikonsumerande patenttvist istillet for att
fokusera pa att bygga ett framgéngsrikt foretag.

Men foérutom ovanstiende kostnader som ir direkt relaterade till
rittsprocessen hittar vi utmaningar som stricker sig lingt utanfor arbe-
tet i domstolarna och som uppstar mycket tidigare i patentprocessen. En
sammanfattande slutsats ar att smé aktorer och deras radgivare saknar
erfarenhet av och kunskap om patentintrangsmél, och att dessa akto-
rers patentstrategier inte primért dr utformade for att i slutinden lyckas
uppritthalla patentet i domstol, utan snarare for att lyckas overtyga
exempelvis inkubatorer, riskkapitalister och samarbetspartners om vir-
det av teknologin. Detta signalvirde av patent dr rimligt och hogst rele-
vant, men riskerar samtidigt att urholkas utan tillricklig forstielse for
vad som krivs for att faktiskt uppritthalla patentet om det skulle utsét-
tas for intrang och ansprik pé resurser och engagemang det innebir. Det
riskerar att leda till patent och patentstrategier som fallerar nir de som
bést behovs.

I Sverige har vi varit relativt bra pa att formedla patentens strategiska
roll och alla de viktiga funktioner patenten har under innovationsproces-
sen. Var studie visar dock pa stora kunskapsluckor bland sma aktorer—
liksom bland de radgivare de triffar—nir det kommer till vad som krivs
for att uppritthilla patentskyddet vid en eventuell tvist. Det svenska
innovationssystemet dr helt enkelt diligt pa att forbereda vara sma

“Det riskerar att
leda till patent och
patentstrategier
som fallerar nar de
som bast behovs.”
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I1llustration 1. Geografisk spridning av svenska foretags

patenttvister. Antal mal per land.

teknikbolag pa dessa ovanliga men mycket viktiga processer. Detta
kan delvis forklaras av hur den svenska branschen for patentradgiv-
ning ser ut, dir patentering och patentintrang typiskt hanteras av helt
skilda aktorer.

Praktiska implikationer

Pa nationell niva behover vi fraga oss om tillrackligt gors for att stodja
mindre foretag i alla delar av patentprocessen. Det finns exempelvis
potential att se ver den svenska domstolsprocessen for att snabba upp
och begrinsa kostnaderna. Inspiration kan himtas frin exempelvis Eng-
land och Tyskland. Det finns ocksa potential att utveckla kompetensen
och radgivningen pa omradet. Vira resultat pekar pa att betydelsen och
den potentiella anvindningen av patent har kommunicerats relativt bra.
Diremot kan vi bli mycket bittre pa att forbereda sma foretag for situa-
tioner dir patentet maste forsvaras i domstol. Vad krivs exempelvis av
teknologin, patentet, avtal och dokumentation? Har fyller olika former av
radgivare en viktig funktion, men de méste i sin tur ocksa kompetens-
utvecklas. Det finns ett stort behov av bittre kunskapsoverforing fran
advokaterna med erfarenhet fran patentintringsmal till radgivarna och
larositena i det svenska innovationsekosystemet. Hir har ocksa vira eta-
blerade akademiska miljoer en viktig roll i att utveckla och sprida kun-
skap, bade vad giller juridiska och strategiska fragestillningar relaterade
till immateriella tillgdngar och rittigheter, men mer resurser behovs.

Eftersom en stor del av problematiken stricker sig utanfor sjialva dom-
stolsprocessen ir utmaningarna inte avgrinsade till de méal som behand-
las inom det svenska rittsvisendet, utan de dr minst lika relevanta for
svenska foretag som utsitts for patentintrang internationellt. Likasa ar
det hogst relevant dven efter introduceringen av den gemensamma euro-
peiska patentdomstolen UPC (Unified Patent Court) och europeiska pa-
tent (Unitary Patent). Aven om domstolsprocesserna i UPC ser ut att bli
relativt snabba finns det risk for att kostnaderna kommer att 6ka, exempel-
vis vad avser domstolsavgifter. Sverige behover bli bittre pa att rusta vira
sma teknikbolag for att effektivt kunna nyttja UPC nir deras patenterade
uppfinningar imiteras eller nir man sjilv blir stimd for intring.

Pa foretagsniva maste kunskapen och medvetenheten 6ka om paten-
tens faktiska funktion, och att ett patent i sig inte innebir ett automatiskt
skydd. Ar patentet centralt for att skydda foretagets konkurrenskraft
mot imitation dr det av yttersta vikt att patentet faktiskt gar att upp-
ritthélla i en eventuell patenttvist i domstol. Detta ar centralt dven for
riskkapitalbolag, som ofta investerar i sma teknikbaserade foretag. Har
man som investerare tillrickligt bra insyn och kinnedom om foretagens
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Tllustration 2. Foretagsstorlek och patenttvister. Antal foretag.
Mikro: 1-9 anstéllda. Sma: 10-49 anstdllda. Medel: 50-249 anstallda.
Stora: >250 anstéallda.

immateriella rittigheter och hur patentprofiler ser ut i olika branscher eller
riskerar man att stirra sig blind pa enkla indikatorer sisom antalet sokta
eller beviljade patent?

Sverige ér ett av virldens mest innovativa linder, och innovations-
investeringarbland smé foretag dr centrala for att viskabibehalla denna posi-
tion. Med tanke pé vikten av investeringar i innovation och de forindringar
som nu sker pi europeisk niva inom det immaterialrittsliga omradet ir det
viktigt att tinka till bade en och tva ganger om hur svenska innovationer
bittre kan skyddas och i forlingningen stirka svensk konkurrenskraft.
Sverige skulle ha mycket att tjina pé att avsitta en del av investeringarna i
forskning och utveckling till kunskapsutveckling och kunskapsspridning
om hur resultatet av dessa investeringar bést kan tas till vara.

OM FORSKNINGEN

Var forskning har bedrivits inom ramen f£6r projekten "David och Goliat:
Smafdéretags och entreprendrers utmaningar i patenttvister” finansierat
av Vinnova (2020-03660) och "Kdpa, sdlja eller behdlla: Hur anvander
svenska foretag sina immateriella rattigheter?” finansierat av Jan
Wallanders och Tom Hedelius stiftelse och Tore Browaldhs stiftelse
(P20-0286) , bada projektledda av Marcus Holgersson. Ytterligare

information om dessa och relaterade forskningsprojekt finns att finna i:

> Holgersson, M. & Granstrand, 0. (2022) 'Value capture in open inno-
vation markets: the role of patent rights for innovation appropriation’.
European Journal of Innovation Management, vol. 25, nr. 6, sid. 320-339.
> Holgersson, M., Andersson, D., Heurlin, R. & Tell, F. (2021) David and
Goliath: Challenges associated with enforcing patents for small firms
and entrepreneurs. Vinnova.

> Holgersson, M., Phan, T. & Hedner, T. (2016) 'Entrepreneurial patent
management in pharmaceutical startups'. Drug Discovery Today, vol. 21,
ne. 7, sid. 1042-1045.

> Holgersson, M. (2013) 'Patent Management in Entrepreneurial SMEs:

A literature review and an empirical study of innovation appropriation,
patent propensity, and motives'. R&D Management, vol. 43, nr. 1,

sid. 21-36.
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Fraser University, Stanford University, University of
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of Toronto.

Mars 2023 Management Sid.5



Farlig innovation

— Vad kan vi lara av Macchiarini skandalen?

Karolinska dromde stort: ett Nobelpris skulle komma med geniet Macchiarini. De ’inno-

vativa’ metoder Macchiarini utvecklade var dock skadliga. Nagra synade hans bluff

tidigt: visselblasarna. Under manga ar avfiardades och misstinkliggjordes denna
lilla grupp. Allt medan bedragaren fick fortsdtta. Den akademiska hierarkin skyddade
Macchiarini. Hans férmenta "mod” motiverade ett etiskt undantagstillstand. Byra-
kratiska regler blev den skdld som ansvariga skyddade sig bakom.

Drémmen om innovationen som skulle ge
Nobelpris

Borjan pé historien ir holjd i rosenskimmer.
Paolo Macchiarini (M) anstills 2010 av Karo-
linska (Karolinska institutet och Karolinska
sjukhuset). Han betraktas som en internatio-
nell stjarna, med publiceringar i Lancet och
med flera TV-dokumentirer pé sitt CV. Han ses
och behandlas som en 'blindande’ kirurg. For-
hoppningarna ir grandiosa: i M:s experiment
med syntetiska luftstrupar av plast anas ett
Nobelpris.

Under M:s forsta tva ar pa Karolinska
opereras tre patienter. Pressmeddelanden rap-
porterar succé och virlden hipnar. Samtidigt
skickar en belgisk forskare mejl till M:s chef.
I brevet formedlas en oro for metoderna: de
beskrivs inte korrekt i publikationerna. Oron
finns ocksa nira de opererade patienterna, som
led fruktansvirda pligor. Nagra av de likare
som vardar patienterna ser och larmar tidigt.
Paen av patienterna, en kvinna, gors totalt over
7 600 bronkoskopier. Hon drabbas av 40 »nira
doden-upplevelser«, varav 30 i vaket tillstand.
Kvinnan avlider senare, efter att ha fatt trans-
plantationer av lunga, luftstrupe och matstrupe.

Fyralikarkollegor gor gemensam sak och ber
om ett mote med sin chef. De vill tala om glap-
pet mellan dokumentation om M:s patienter
och den externa kommunikationen. Dessutom
finns, menar de, direkta felaktigheter i flera av
stjarnkirurgens vetenskapliga artiklar. Intres-
set fran ledningen ér obefintligt. Kollegorna far
ett kyligt tack, och budskapet att andra hante-
rar fragan. Direfter rader total tystnad. Likar-
kollegorna skickar in en formell rapport, men
denna avfirdas — inte pd en, utan pi fem nivéer.
Ledningen ir inte intresserad.

Det tar fem ar innan visselbldsarnas forsok
att patala risker med Macchiarinis metoder far

gehor. Det ir nu fastlagt att M:s metoder dsam-
kade hans patienter stort och onodigt lidande.
Di han 2016 avskedades av Karolinska erkinde
flertalet chefer att anstillningen var ett misstag
liksom beslutet att lita honom operera patienter
utan nodvindiga forsok och etiktillstand.

[ det foljande beskriver vi tre dimensioner i
forloppet som vi noterat i var studie av M-fallet.
Dessa kan ses som, medvetna eller omedvetna,
strategier i hur kritik och varningar bemots.
Dessa tre dimensioner hjilper oss tolka konflik-
ten och hur andra organisationers responderar
pé kritik.

Hierarki - ingen far st6ra ett geni

Den forsta dimensionen handlar om hierarki.
Ledningen skapade och vidmaktholl en skarp
hierarki mellan M och 6vriga medarbetare.
Idenna hierarki gillde olika regler och lagar [6r
olika medarbetare. Da medicinska genombrott
av ledningen ansags vara det troliga utfallet av
M:sexperiment,verkade han piensadanniviatt
ovriga inte kunde forsta, darfor inte heller kri-
tisera, den djarvhet och potential som M:s inno-
vativa tankar och praktiska experiment byggde
pé. Han, den extraordinire kirurgen, gavs ett
mandverutrymme [or risktagande, som annars
inte existerar. Denna hierarki och special-
position satte alla andra principer och regler
ur spel.

Visselblasarna reagerar med den ryggradsre-
flex som ska finnas hos hos varje likare: "For det
forsta, att inte skada”. Men i geniets undantags-
tillstand giller inte likareden. Det M gjorde var
sa svart, s komplext att ingen vanlig forskare
eller likare kunde forstd. Samma argumenta-
tionslinje motte visselblasarna nir de diskute-
rade frigan med personer i Nobelkommittén.
Aven experterna hirifrin hivdade att 'detta var
for svart for dem att greppa’.

Av Anna Essén &
Anna-Karin
Wyndhamn

M overordnades saledes alla regler. Och led-
ningen ville tro pd M, inte f4 sin vertygelse om
snillet forsatt i gungning.

Mod - vi maste vaga - genombrott dr alltid
forbundna med risk

Den andra dimensionen handlar om mod som
en ursikt for regelbrott. Visselblasarnas ankla-
gades for att vara bakatstrivare i ett projekt som
fordrar mod. Det ir, menade man, mod likt M:s
som banar vig for innovation och innovation
var det som organisationen sirskilt virdesatte.
Resonemanget etiketterade M som progressiv:
han var framtiden och for att komma dit krév-
des att regler ibland rundades. Visselblasarna,
kritikerna, var bakatstrivande och daterade,
ridda for det nya. I sin ridsla for sidant som de
inte forstod, blev regler och protokoll viktigare
in vetenskapliga genombrott. Visselblisarna
hotade innovationen, medan M personifierade
den. M tillskrivs alltsa allt mod, medan vissel-
blasarna framstills som fega. De tillerkinns
inte det mod som fordras av en visselblasare: de
satte sitt sociala sammanhang pa arbetsplatsen
pa spel, dventyrade sina karriérer och fick betala
ett hogt pris for sitt mod att gi emot strommen
och utmana den sirstillning som ledningen
gav M. En anonym anstilld uttryckte det sa hir:
“Man var ridd. Vad skulle folk siiga om vi avslu-
tade detta? Vi skulle ses som "loosers’. Cheferna
var ridda for Karolinskas rykte och donationer.
Anstillda tinkte mer pé sin karridr. Det var
lattare att bara kora pa. Och han var ju si inno-
vativ och talangfull! Vi maste vaga satsa pa ett
genombrott!”

Byrakrati - Det hdr ingar inte i mitt
professionella ansvar

Genom att visselblisarna efterhand skickade in
alltmer formella och mer precisa anklagelser,
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“Chefer och anstillda bor vara vak-
samma nar ordsammansattningar som
innehaller innovation-, innovativt och
innovativt tinkande anviands for att
motivera graddfiler och moraliska
undantagstillstand for vissa medarbe-
tare. Innovation far inte trumfa etik.*

foll de forsvarslinjer som anforde hierarki och
mod som huvudargument. [ den sista akten
av dramat ar det istéllet byrakratin som led-
ningspersoner dberopar i forsok att desarmera
kritik. Visselbliasarna fick veta att den person
och position som de vint sig till, inte ansvarade
{or just den detalj eller omstéindighet som kri-
tiken gillde. Fragan skulle skickas vidare. Fra-
gornasom de stillde, kritiken som de framforde
delades upp i sma delar och kopplas till olika
instanser och procedurer. Nu anfordes ocksa
resursbrist och en prioritering av arbetsmiljon:
det viktiga var att ta hand om alla anstillda som
var oroliga. Inte hiirvan i sig.

Karolinska omkategoriserar vidare patien-
terna som utsatts for experimenten sa att dessa
diarigenom ir “lovliga” att anvinda icke-
beprovade metoder pi. Aven i detta nyttjas
byrakratin for att skydda M, snarare én vara
skydd for patienterna som han experimenterade
pa. Likartat sker med de artiklar som publi-
cerats: vissa artiklar var inte att betrakta som
vetenskapliga artiklar utan 'case™report, varvid
kraven pi vederhiftighet sinktes.

Strategierna (ma de ha varit medvetna eller
omedvetna): hierarki, mod och byréikrati kom
till vigs dnde i och med den dokumentir som
SVT publicerade 2016.1denna fir visselblasarna
utrymme och upprittelse, varvid Karolinska
tvingas reagera.

Lardomar for chefer och anstillda i

’innovativa’ organisationer

« Innovationer och innovativt tinkande virde-
ras hogt i dagens arbetsliv, inte bara pa Karo-
linska. Chefer och anstillda bor vara vaksam-
ma nir ordsammansittningar som innehaller
innovation-, innovativt och innovativt tink-
ande anvinds for att motivera griaddfiler och
moraliska undantagstillstand for vissa med-
arbetare. Innovation far inte trumfa etik.

Mer byrikrati och fler regler ir ingen ga-
rant mot farlig eller oetisk innovation. I fallet
Karolinska resulterade skandalen i en uppsjo

av nya regler och procedurer. Det avhjilper
inte per automatik den kultur som mojlig-
gjorde M:s framfart. Det som behovs dren led-
ning som frimjar en kultur som tillater och
uppmuntrar kritiskt tinkande bland anstillda
sa att dessa vagar tala ut om tveksamheter
de noterar.

Virdesatt kritiska roster. Var forskning visar
pa ett slaende sitt hur individer som patalar
risker med innovationsprojekt — eller kanske
bara deras potenticlla meningsloshet — ofta
avfirdas med hjilp av de tre strategierna ovan.
I kombination gor de det oerhort svért for vissel-
blasare att fa sin rost hord.

Andamalet helgar inte alla medel. Chefer och
anstillda bor vara vaksamma pé nir innova-
tionsprojekt blir heliga och nistan omgjliga
att ifragasitta. Det behover inte gilla radi-
kala nya operationsmetoder. Kanske handlar
det om ett jimstilldhetsprojekt eller ett nytt

sitt att arbeta med miljoé och héllbarhet. Eller
"digital innovation’ och nya sitt att anvinda
digitala data om anstillda eller kunder. Hoga
forhoppningar garanterar inte att projek-
ten ir virdefulla. Ar det tabu att kritisera
sadana politiskt korrekta innovationsprojekt?

Foljande fragor ar relevanta att stélla:

» Ser jag en tendens att de som initierat/re-
presenterar innovationen (kan vara en
stjiarnkirurg, en konsult eller en ny digital-
iseringschef) borjar fa hjiltestatus, med-
an de som ar lite mer tveksamma ses som
bakatstrivare?

» Beaktar vi och belonar vi det mod som
kravs for att ifragasitta nya idéer och ut-
vecklingsomrdaden inom var organisa-
tion? Eller dr den etablerade uppfattningen
att mod enbart handlar om att vaga 16pa
linan ut?

» Gor jag det svirare dn det faktiskt ar att kri-
tiskt granska innovativa projekt?

» Liter jag byrakratiska regler vara en skold
mot kritik? Famlar jag efter regelmissiga an-
ledningar till att inte lyssna pa anstéillda som
pétalar risker?

» Hur ser jag pé kritiska kollegor i organisatio-
nen? Virdesitter jag dem, eller betraktar jag
dem som ”jobbiga”?

ANNA ESSEN
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Ta matchen mot
eskalerande kostnader

— Hur man baddar for kostnadseffektiva materielkoncept

Av Daniel Amann

Kostnadsutvecklingen for komplex férsvarsmateriel, sdsom t ex stridsflyg och ubatar,

har under de senaste decennierna vida overstigit den generella inflationen. Darmed har

kopkraften for sadan materiel kraftigt urholkats vilket lett till att nyanskaffningar sker

alltmer sdllan och i allt lagre numeréarer. Denna utveckling innebar bevdrande konse-

kvenser, och foranleder behov av att mer kostnadseffektiva materielkoncept tas fram.

Krigets natur innebir att endast vinna ir gott nog, och den
egna materielens prestanda relativt fiendens materiel anses ha
en avgorande betydelse for att det ska ske. Prestandans bety-
delse ger darfor en acceptans for allt hogre kostnader i jakten
pé allt bittre prestanda. Denna acceptans har lett till att nya
generationer av komplex forsvarsmateriel manga ganger ar
mer in dubbelt sa dyra i reella termer in sina foregangare, en
utveckling som uppenbart inte ir hallbar i lingden. Proble-
matiken adresseras i avhandlingen "Exploring affordability
in concept generation for complex defence equipment” som
lades fram vid KTH i juni 2022 och som ligger till grund f6r
den hir artikeln.

Dyra materielkoncept tillats leva vidare

Avhandlingen visade att leverantorer av komplex materiel
framfor allt soker kostnadsbesparingar genom forbittrade
processer och metoder relaterade till utveckling och pro-
duktion. Det dr naturligtvis viktigt att soka alla former av
besparingar men [6r komplex forsvarsmateriel dr kostnads-
utvecklingen uppenbart fortsatt besvirande trots sidan
processinnovation. Eftersom det ir sjilva materielkoncepten
som anses medge storst potential for kostnadsreduktioner sa
ir det sammantaget rimligt att anta att mer radikala forind-
ringar av dessa koncept krivs for att bryta trenden med de
eskalerande kostnaderna.

Det visade sig emellertid att den konceptutveckling for
komplex forsvarsmateriel som studerades i huvudsak gene-
rerade materielkoncept som var baserade pa inkrementell
utveckling och som industrin sjilva bedomde som inte sirskilt
innovativa. For komplexa materielsystem generellt noterades
det att produktutvecklingen i den stora majoriteten av stude-
rade fall redan fran borjan inriktades mot att utga frin existe-
rande produktkoncept, dvs en evolutionir utveckling baserad
péd inkrementella prestandaforbittringar. Ur ett kostnads-
perspektiv forefaller denna inkrementella utveckling dock
endast vara ett problem for produkter som pa grund av sin
natur sillan anses ha onodigt bra egenskaper, produkter {or
vilka man strivar efter att maximera prestanda. Sidana pro-
dukter finner man férutom inom forsvarssektorn dven inom
t ex medicintekniksektorn. Denna typ av produkter tas fram

under inflytande av prestandaorienterade foretagskulturer
och utifran marknadsvillkor dér pris inte ér slutligen avgo-
rande for kundens val.

Studierna identifierade flera typer av hinder mot att utveck-
la otraditionella forsvarsmaterielkoncept. Exempel pa sadana
hinder dr krav pa att materielen ska passa in i ett storre system
av system, infrastrukturella beroenden, regelverk och inte
minst konservatism. Konservatism hos kunderna visade sig
bl a i att foretag tidigt kunde vilja bort innovativa idéer som
bedémdes kunna losa viktiga problem, eftersom kunderna
inte ansags mottagliga for otraditionella Iosningar.

Kostnad dr en utkomst snarare #n ett ingangsvirde
Avhandlingen visade ocksé att man vid konceptgenerering av
komplex forsvarsmateriel inte adresserade den eskalerande
kostnadsutvecklingen, och dnnu mindre hade som uttalat mal
att bryta kostnadskurvan. Kostnad var i regel en utkomst och
inte ett ingangsvirde, och hanterades dirmed forst senare i
processessen. Utifrin industrins egna bedomningar visade
det sig ocksi foljdenligt att inget av de genererade materiel-
koncepten var billigare in dagens motsvarande materiel.

[ ett experiment kunde det pavisas att da kostnadsrelaterad
information erholls innan konceptgenereringen startade,
reflekterade deltagarna i hogre grad over kostnader nir de
genererade sina konceptidéer. Det visade sig dock vara svart
for deltagarna att gora bra kostnadsuppskattningar. Manga
ganger var koncept genererade av de som i experimentet
beddmde att styrkan med sina koncept var laga kostnader i
sjilva verket dyrare in koncept generade av de som bedom-
de att svagheten med sina koncept var hoga kostnader. Med
andra ord, ambitionen att generera lagkostnadskoncept
tillintetgjordes av for dalig uppfattning om faktiska kost-
nader. Att hamna sé fel med en initial idé har i tidigare forsk-
ning visat sig kunna vara problematiskt. For dven om kost-
naderna for ett materielkoncept skulle kunna reduceras i ett
senare skede sd dr den initiala idén svar att frigora sig ifran.

Att biadda for “affordability”
Slutsatsen av avhandlingen blev att det finns ett antal atgér-
der som kunder och leverantorer kan vidta for att bidda for
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Kunskap

v

Afféirsmﬁjlighet} Idégenerering } “Affordability”

A

Illustration 1.

Motivation

att idégenereringen ska leda till mer kostnadseffektiva
materielkoncept och ytterst "affordability”. Med afforda-
bility” avses hir att materielen ifraga moter operativa krav
avseende kvalitet och kvantitet samtidigt som dess livscykel-
kostnader ryms inom budgeten for en 6verordnad {6rméga
(t ex en luftforsvarsformaga) utan att andra komponenter
(materiel, personal, etc) som krivs {or att uppna denna over-
ordnade formaga trings bort.

[lustrationen ovan vill saledes visa att en affirsmojlighet
som ar utmanande fran ett kostnadsperspektiv kan resultera
i att "affordability” uppnas om den tidiga idégenereringen av-
seende ett nytt komplext materielkoncept stods av kunskap for
att kunna identifiera potentiellt realiserbara losningar, och av
motivation or att vilja anta utmaningen. Tanken dr dirmed
att olika atgiirder kan vidtas for att forma affirsmajligheten,
kunskapen och motivationen i syfte att stodja "affordability”.
Genom att piaverka idégenereringen att goras utifran ett storre
formageperspektiv blir potentialen for kreativa losningar och
kostnadsreduktioner storre. Majligheter 6ppnas for att rikna
hem substantiella kostnadsbesparingar dven utanfor sjilva
materielsystemet i fokus.

Atgirder som kunder och foretag kan vidta

Pa marknaderna for olika typer av komplex [6rsvarsmateriel
sd utgors kunderna oftast av enstaka eller ett fital stater, och
leverantorerna i regel av ett oligopol, eller ett nationellt mono-
pol,av storre viletablerade foretag. Stater har méanga intressen
i sin nationella forsvarsindustri och har ocksa verktyg for att
paolika sitt paverka marknaden, t ex genom olika regleringar
och forskningsanslag. For den hir typen av mycket dyra pro-
dukter, for vilka produktutvecklingen manga ganger i tid
overstiger ett decennium, ir det ocksa stater som bestiller och
finansierar utvecklingen.

Fran ett "affordability” perspektiv behover stater, i egen-
skap av kunder, agera or att det som {oretag uppfattar som en
affirsmajlighet bidrar till att kundernas 6verordnade formage-
behov till fullo kan uppfyllas, och att det gors inom ramen for
kundernas ekonomiska forutsittningar. I en forsvarskontext,
med inkrementell utveckling som norm, ar det i regel en svar-
lost ekvation varfor det i slutindan ofta kompromissas med
kvalitet och/eller kvantitet. Darfor ar det viktigt att kunder
signalerar att en kompromiss inte accepteras men samtidigt
signalerar en 6ppenhet {6r okonventionella 16sningar och att
det ar den Overordnade formagan, inte enstaka prestanda-
parametrar, som dr avgorande.

“Kostnad var i regel en
utkomst och inte ett
ingangsvivrde, och han-
terades darmed forst
senare i processen.”

Foretagen a sin sida behover soka kunskap for att forsta
savill kundernasbehov som deras ekonomiska forutsittningar,
och gora det utifran ett overordnat formageperspektiv. Dartill
behover foretagen forsta kostnadsstrukturen for den éverord-
nade formagan for att kunna identifiera potentiella kostnads-
besparingar som ligger utanfor det aktuella materielsystemet
i fokus. Vidare behover foretagen naturligtvis folja teknik-
utvecklingen, och gora det med en 6ppenhet f6r innovativa 1s-
ningar som den nya tekniken kan bidra till. Foretagsledningen
bor tydligt uppmuntra innovativa koncept dven om det initialt
kan kréva bide tid och resurser.

Attbidda for "affordability” kriver sannolikt ett omfattande
informationsutbyte mellan kunder och foretag. En forutsitt-
ning ir hursomhelst att bade kunder och foretag utmanar sina
egna sanningar

DANIEL AMANN
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Creating a successful technical and
engineering consulting firm

— Swift transition and knowledge cycling

By Jonas Soderlund
& Svjetlana Pantic-
Dragisic

Changing innovation and engineering labor
The organization and development of innova-
tion labor (engineers in particular working with
design and development) is undergoing major
changes in technology-based and engineering-
intensive industries in most industrialized
countries. These changes are tightly linked to
volatile market demands and increasing project
uncertainties — and call for greater numerical
flexibility (adding manpower when needed)
and functional flexibility (adding specialized
expertise when needed) within the innovation
labor workforce.

Rise of technical and engineering consulting
These trends have led to the technical and en-
gineering consulting industry becoming an
increasingly important player for the organiza-
tion and development of innovation labor and
engineering knowledge to industries, such as te-
lecom, aerospace, and automotive. Moreover, it
also plays a central role for the development and
transfer of knowledge across firms and indu-
stries. Having a thriving technical consulting
industry is essential for a nation’s competitive-
ness — and for client firms to get the right hu-
man resources. In that respect, the capabilities
of technical and engineering consulting firms
are critical for the success and competitiveness
of their clients.

However, we know relatively little of the spe-
cific capabilities that are the most central for the
organization of innovation labor among techni-
cal consulting firms. This was what our study,
reported in full elsewhere, targeted (Pantic-
Dragisic and Soderlund, 2020). We went out to
explore the most critical capabilities for a suc-
cessful technical and engineering consulting
(TEC) firm.

Capabilities and competitiveness

By capabilities we mean the learned and patter-
ned behaviors of collective activity that reside in
a firm’s organizational processes and activities.
Capabilities draw on firm-specific knowledge
that an organization hasbuilt over time and that
determines its long-term success. Capabilities

are required to integrate, reconfigure, acquire
and divest resources. The main resources mars-
halled by TEC firms are the human resources
— so capabilities in that context pertain mainly
to leveraging and enhancing the firms’ human
capital.

Knowing how an organization develops its
knowledge and capabilities is fundamental
to understanding its basic premises and com-
petitiveness. For TEC firms, capabilities are
particularly interesting and important as they
are molded across the organizational and indi-
vidual levels — individuals are provided with
opportunities to develop and use their skills
and knowledge, while organizations rely on
individual expertise to build collective know-
ledge and capabilities that are essential to their
performance. What are the most critical capa-
bilities fora TEC firm with regards to managing
this interaction across individual and organiza-
tional levels?

Investigating key capabilities

A central idea behind the present study was to
determine the underlying factors for the growth
of the technical consulting industry and in par-
ticular factors explaining the success of the TEC
firm. In line with recent literature in strategic
management, this calls for a much better under-
standing of the nature and nurturance of criti-
cal capabilities. To explore this issue in-depth,
we therefore conducted a detailed case study of
one of the leading TEC firms in Scandinavia.

In our study, we examined in-depth the diffe-
rent patterns across our interviews and obser-
vations. We relied on an advanced coding
scheme to identify the activities that were sing-
led out as particularly important. From this
rather complex web of data, we distilled a higher-
order pattern from which we identified the key
capabilities within the studied TEC firm.

Our study spanned several organizational
levels and encompassed more than 50 inter-
views with top managers, technical consultants
with different levels of experience as well as
support staff. We also interviewed the firm’s
most important clients. In addition, we made
use of a large amount of other data including
field observations and diary studies. This broad
set of data enabled us to identify two key capa-
bilities that play a central role in the successful

development of TEC firms: swift transition and
knowledge cycling.

The interplay between these capabilities,
each of which arises from the interactions
between the firm level and the individual level,
seems crucial for the successful development,
organization and supply of innovation labor
and engineering knowledge. In different ways,
these capabilities were related to the very basic
supply of these firms in that they solve a pro-
blem related to numerical flexibility and func-
tional flexibility. Numerical flexibility means
that the TEC firm adds manpower to the client’s
projects, whereas the functional flexibility in
principle means that they add specific expertise
that is not available within client organization.
However, the capabilities also clearly indica-
ted a pattern that went beyond these flexibility
requirements. It was, thus, not merely a matter
of adding manpower and adding manpower
with certain technical expertise. There was
somethingelse at play here, our study indicated.

Swift transition and knowledge cycling
Combined the capabilities of swift transition
and knowledge cycling created a foundation
for the successful organization and transfer of
engineering knowledge among different and
diverse problem-solving settings. These capa-
bilities also highlighted that the TEC firm can
serve purposes far beyond merely adding nu-
merical flexibility (number of manhours) and
functional flexibility (specific technical know-
ledge) but actually set in motion a very different
kind of knowledge dynamic that seems central
for explaining the growth of the TEC industry

which is fundamental for the services of the
TEC firm.

Swift transition involves more than quickly
moving consultants in response to client needs
or adding manpower to late projects. It goes
beyond numerical flexibility. It requires that
managers are able to identify client needs and
match them with the appropriate human resour-
ces and that the technical consultants are able
to enter new projects on demand and quickly
engage in productive interactions with other
members of the clients’ project teams. Thus, a
key purpose of the TEC firm is to offer clients
the services of consultants who are equipped
to assume a position that creates value and
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Organizational
activities supporting
swift transition

Individual activities
supporting swift

productively)

Figure 1.

contributes to the focal project. Being quick in
handling fluctuating demand changes due to
project uncertainties and technological change
seems particularly important in light of swift
transition. However, swift transition is not
only a matter of quickly adding manpower — it
is equally important to move manpower to new
assignments and ensure that consultants develop
their ability to move around among projects and
clients.

Knowledge cycling concerns not only the TEC
firm’s ability to encourage knowledge transfer
by rotating its consultants among problem-
solving contexts but also the technical consul-
tant’s ability and activities to transfer know-
ledge and lessons learned from various client
organizations — to make a difference by adding
adifferent kind of knowledge that would contri-
bute to creativity and solutions in the client’s
project. Thus, knowledge cycling transcends
conventional solutions to the problem of func-
tional flexibility. It centers on the ability of the
individual consultantand the TEC firm to iden-
tify what knowledge from prior assignments
and experience that is relevant for the present
assignment, to engage in a dialogue centered
on the integration of knowledge and expertise
among hired consultants and client engineers.

In that regard, our study showcases the clo-
se connection between individual skills and
the development of organizational capabilities
— as well as the tight link between swift trans-
ition and knowledge cycling. As illustrated in
Figure 1, the capabilities of swift transition and
knowledge cycling are closely linked and mutu-
ally constitutive. We argue that each is formed
through interactions between the organiza-
tional and the individual level — and calls for a
tight relationship and long-term commitment

ORGANIZATION
(e.g. helping consultants
to quickly enter new
assignments)

SWIFT TRANSITION

transition (e.g. knowing
how to enter assign-
ments quickly and INDIVIDUAL

and understanding from clients — to make this
knowledge dynamic work.

Managerial implications in brief

+ TEC firms should select their clients carefully
to be able to engage in the interplay between
swift transition and knowledge cycling

+ Clients need to know that they are part of a
capability process centering on swift transi-
tion and knowledge cycling

+ Clients need to understand that there is a pre-

mium paid for engaging in this capability pro-

cess and a long-term benefit to be gained

TEC firms should ensure that clients add

Organizational
activities supporting
knowledge cycling
(e.g. selecting projects
that would capitalize on
an individual’s prior
knowledge)

KNOWLEDGE CYCLING

Individual activities
supporting knowledge
cycling (e.g. knowing
what knowledge that
would add value toa
client’s project)

differences and show sufficient resemblances
to make knowledge cycling effective

+ TEC firms should develop the ability to quick-
ly identify client needs (often in close dialogue
with clients) and ensure the ability to quickly
enter new assignments and add value to on-
going projects

+ TEC firms should develop consultants’ ability
to swiftly enter new projects, add value and
hand-over when assignments are completed
and/or projects terminated
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