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Forord

Inom ramen for VINNOVAs arbete med regeringsuppdraget ”Behov av kunskap och
kompetens for tjansteinnovationer” (VP 2011:03) gavs ett uppdrag till
Marknadstekniskt Centrum (MTC).

MTC har genomfort intervjuer med 10 koncernledare i ledande svenska foretag kring
tjansteinnovationer och naringslivets omstallning mot en mer tj&nstebaserad

affar. Dialogerna fokuserar kring affarsovervaganden i relation till "tjanstefiering”, och
arbetet med innovation i allménhet och tjansteinnovation i synnerhet.

Genom att intervjua vd:ar och styrelseproffs har studien gjort det mojligt att lyfta
perspektivet och sétta in tjanstefiering i en kontext med foretagens 6vriga utmaningar
kring fornyelse och innovation.

Denna rapport ar resultatet av MTC s arbete och de star sjalva for innehall och
slutsatser.

VINNOVA i juni 2012

Cecilia Sj6berg Ann-Marie Fineman Erik Boralv
Chefsstrateg Tjanster Enhetschef Handl&ggare
Avdelning Tjanster & IKT IT-anvandning & Tjanstre
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Sammanfattning

| denna studie har vi intervjuat ledare i svenska framstaende storforetag om fornyelse,
innovation och tj&nster. Samtidigt som industrin idag ser ett behov av att dka tjanste-
fieringen av sina affarer upplevs ocksa strukturella hinder for det, som kan harledas till
en bredare kontext kring foretagens utmaningar mer generellt om fornyelse och
innovation.

Analysen bygger pa en bred definition av innovation, som inte bara omfattar en teknisk
uppfinning eller ett koncept. Det &r forst nar ”det nya” i form av ny teknik, nya
processer, nya koncept, nya samverkansformer i affarssystemen och/eller nya affars-
modeller tas emot av marknaden, som innovationen ar ett faktum.

Fran samtalen véxer fram en bild av en brytningstid och att féretagen mobiliserar for ett
fornyelsearbete som foljer tva spar, namligen teknisk innovation och kund-/system-
innovation. Det racker inte langre att forlita sig pa tekniken for att vidmakthalla
Ionsamhet, kundintresse och marknadsandelar. Den inkrementella utvecklingen, som i
vissa fall dominerar, racker inte heller. Om man inte lyckas med storre forandringar &r
det ocksa svart att hoja priser och I6nsamhet, eftersom detta forutsétter nagot ytterligare
som kunden ar villig att betala for.

Det finns flera anledningar till att foretagen foréndrar sin strategi att fornya sig.
Riskerna i samband med utvecklingen av kommande tekniksteg ar omfattande, bland
annat eftersom kommande tekniknivaer generellt & mycket kostsamma och dessutom
finns krav pa foretagen att mota utvecklingen i snabbare takt. FOr att minska riskerna
och samtidigt fortfarande vara ledande har intresset 0kat dels for att se till standar-
disering i teknikutvecklingen och dessutom for att 6ppna upp de egna innovations-
processerna for fler partners.

Teknisk innovation har lange varit k&rnan i svensk innovation, men kund- och
systeminnovation okar differentieringsmojligheterna. For att mota alltmer kravande
kundbehov som finns behover foretag ofta gora detta i samverkan med och genom ett
aktivt deltagande fran kunderna. Generellt ocksa med andra leverantdrer. Denna
samverkan bidrar till vardeskapande system, dér fler aktorer ar delaktiga och dér
formagan att organisera hur vérdet skapas blir viktigare. Innovation ur ett vérde-
skapande perspektiv dr ocksa mycket nara relaterat till foretagens strategier.

Den tekniska utvecklingen ar pa intet satt ovéasentlig, men den upplevs inte vara
tillracklig for nyskapande och for att sakerstalla morgondagens I6sningar och
morgondagens affarer. Att genomfora en forandring fran en tillverkningslogik till en
marknadsorienterad logik &r inte langre att 1agga till tjanster till produkterna. Det
innebdr i stallet att produkter och tjanster &r integrerade. Inte minst ses helheten i
erbjudandet, dar produkternas och tjansternas roll pa marknaden blir allt viktigare for att
tekniska Iosningar ska bli marknadsaccepterade innovationer.



Det &r en utmanande forandringsprocess som &r initierad i foretagen. Det finns en stark
teknisk kultur som i manga fall inte ser betydelsen av en bredare affar. Forandringen
mot mer kund- och systemorientering innebar ocksa att innovationsmaénstret och
innovationsprocesserna forandras. Den tekniska utvecklingen har inarbetade processer
med bekanta utvecklingsplaner, medan kund- och systemutvecklings processer ar mer
dynamiska och kréver stor anpassningsbarhet. | dessa processer kommer till exempel
kostnaderna for innovation ofta i samband med att erbjudandet etableras pa marknaden,
vilket skiljer sig fran traditionella tekniska innovationsprocesser.

Nagot som ocksa gar igenom de flesta marknader och paverkar foretagen &ar annu
snabbare teknisk utveckling och kortare livscykler. Forutom Kkortare cykler finns det
ocksa en avsevard priserosion pa flera marknader, som inte &r tillfallig utan en
utveckling foretagen anpassar sig till. Tydligast syns detta pa mjukvarumarknaderna,
men &aven tillverkningsforetag méter denna erosion, som bland annat beror pa
framgangsrik sourcing och innovationer i produktionsprocesser.

Tjansteforetag har en vana att vara dynamiska och anpassningsbara, som svar pa krav
fran kunder och marknaden for att de ska vara attraktiva. Foretagen har varit innovativa
i erbjudande eller affarsmodeller, men det ar inte alltid dessa fordndringar ses som
innovationer. | stallet laggs vikt fran tjansteforetagen pa att effektivisera och produk-
tifiera sina tjanster med st6d av IT-16sningar, vilket har inneburit att 1T-kostnaderna i
tjansteforetag ar betydande. Men IT:s starka roll har ocksa en risk att vara begransande
for foretagets fornyelse.

Bade for tjansteforetag och industriforetag paverkar varumarket vilka tjanster och
I6sningar som utvecklas. Varumarket ar en garant for kunderna i deras relation med
foretagen. Den star for ett langsiktigt 16fte som kunderna soker sig till. Innovation och
erbjudanden inom ramen for varumérkets I6fte har ocksa lattare att fa efterstravad
spridning och acceptans. Detta starker behovet av bra marknads- och utvecklings-
kompetens i foretagen, som ska se till att idéerna blir accepterade pa marknaden.

Intresset for att forandra och utveckla véardekonstellationer dkar bade for att fa tillgang
till ratt kombination av kompetenser och for att 6ppna upp de egna plattformarna for
andra foretag att utveckla tjanster pa. Intresset baseras bade pa att moéta kunden med ratt
erbjudande, dven om man inte sjalv har tillracklig egen kompetens, och av att mojlig-
gora for andra foretag att vara med och driva utvecklingen. Det senaste bade minskar
det egna foretagets risk och okar takten av nya erbjudanden riktade till kunder, vilket
ses som en tydlig framtida konkurrensfordel. En utmaning for foretag ar att det kraver
nya anpassade affarsmodeller med osékerhet kring intakter, rattigheter, kontroll och
styrning.

Investeringar i innovationer ar relativt konjunkturokansliga hos ledande foretag. Flera
foretag ser tvartom majligheter med att komma ur lagkonjunktur med starkare position,
genom att fortsatta prioritera innovation. Foretagen soker ocksa efter nya effektivare satt
att organisera for innovation. Beslut kring tjansteinnovation liksom inkrementell
utveckling sker ofta i affirsomradena. Det finns en insikt hos flera foretag att denna



struktur inte ar tillrdcklig utan att det kravs en annan struktur for att lyfta fram
innovationsarbete som gar utanfor den traditionella utvecklingen. | bland sker detta
genom osanktionerad utveckling i form av ”skunk work” dar foretagsledningen eller
divisionsledningen inte far kannedom om eller ser mellan fingrarna pa vissa satsningar.
Skunk work legitimeras av att det &r viktigt att de hierarkiska systemen inte ska kvéva
idéer och innovationer.

Att kunna ta nya utvecklingssteg inom kund- och systeminnovation staller helt andra
krav pa organisationen for att kunna ta hand om kreativitet och for att kunna astad-
komma sadana I6sningar som battre svarar mot kundens behov. Detta utmanar behovet
av kontroll och struktur. Samtidigt finns en outnyttjad kraft i den egna organisationen,
som bara kan frigéras genom férandringar mot storre 6ppenhet, nya strukturer och ett
forandrat ledarskap. Nagra av de foretag som deltagit i undersékningen arbetar aktivt
med att bade ta till sig och utnyttja de anstélldas idéer i utvecklade innovations-
processer.

Intresset av att aktivt arbeta med foretagets varderingar for att stimulera entreprendors-
och innovativa insatser forutsatter att det finns ndgon form av vagledande vision eller
vardesystem och ett sakerstallt ansvarstagande hos foretaget och i foretagets kultur.
Utan motiverad personal och tydliga vinn-vinn-situationer far inga innovativa idéer
faste. Kunniga chefer skapar forutsattningar for innovationer, bland annat genom att
forma en kultur som bjuder in till engagemang och en lust att skapa nagot nytt. Att
utveckla sadana miljéer som premierar, stimulerar och bel6nar nytankande gor
incitament i form av delaktighet och inflytande minst lika viktiga som de ekonomiska.

Mojligheten att mobilsera innovationskraften bade i och utanfér den egna organisa-
tionen &r viktigt. Det omfattar &ven att prova hur dominerande synsétt och existerande
logiker stérker eller motverkar innovation, for att darefter anpassa och férnya ledar-
skapslogiken. En logik som inte forandrats sarskilt mycket under lang tid och som har
behov av att méta den framvaxande nya afféarslogiken och de nya krav som kréavs av
foretagen.

De foretag som ingar i studien har varit framgangsrika i att forandra sig 6ver tid, nagot
de fortfarande ser som centralt for att forbli konkurrenskraftiga och innovativa.

Bakgrund till denna studie

Industrin ser i dag behov av att 6ka tjanstefieringen av sina affarer. Trots detta mots
tjansteinnovationer och omstélining i tillampliga delar mot en mer tjanstebaserad affar,
ofta av olika typer av motstand. Nar det galler implementering av processer for
tjanstefiering, har manga dialoger hittills utgatt fran aktorer med tydligt ansvar for att
stélla om en affar eller 6ka foretagens tjansteandel. Genom att intervjua vd:ar och
styrelseproffs har denna studie gjort det mojligt att lyfta perspektivet till en mer
évergripande niva. Darmed har vi kunnat satta in tjanstefiering i en kontext med
foretagens 6vriga utmaningar kring férnyelse och innovation.



Det innebar ocksa att vi har en bred ansats pa begreppet innovation, som ocksa stammer
6verens med den empiriskt baserade forskningens definition *spridd anvéndning av
nagot nytt, som ocksa ar en ny teknisk och/eller organisatorisk l6sning anpassad in i en
leverantors-/produktionsstruktur’, och som pa ett annat satt an tidigare skapar varde for
kund.

De intervjuade fOretagen och personerna ar: AMF Pension, Goran Gezelius (SO); Axel
Johnson International, Mats R Karlsson; Ericsson, Hakan Eriksson (CTO); Folksam,
Anders Sundstrom; Getinge, Johan Malmqvist; NCC, Peter Wagstrom; SCA, Robert
Sjostrom (SVP Strategy & Business Development); SKF, Tom Johnstone; SJ, Jan
Forsberg; VVolvo, Lars-Goran Rosengren (VP — PA) och Hans Persson (CTO — VTEC)
samt AF, Jonas Wistrom.

Vi har métts av ett stort intresse hos de intervjuade foretagsledarna, for studiens fragor
kring foretagens innovation. Likasa ett starkt engagemang. De har visat en 6ppen och
reflekterande instéallning, och generdst delat med sig av sina tankar om de utmaningar
som finns och kring hur de tacklar dem i den egna verksamheten. Allt detta har varit en
rik kalla till forstaelse av vad som sker hos de ledande svenska foretagen i dag.

Studien har genomforts av Marknadstekniskt Centrum och Staffan Movin och Ann-
Charlotte Plogner pa uppdrag av VINNOVA under november och december 2011.
Denna rapport sammanfattar studiens resultat i dess huvuddrag.
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English summary

In this study, we have interviewed top executives from leading corporations about
revival, innovation and services. Industry today sees a need to increase the
‘servicification’ of their business models. At the same time, there are structural
obstacles hindering this development and these obstacles can be derived to the broader
context and general challenges posed by revival and innovation.

The analysis builds on a broad definition of innovation that takes into account more
than new technical inventions or concepts. It is when the inventions - whether it is new
technology, new processes, new concepts, new collaborations in the business systems
and/or new business models - are brought to market that innovation happens.

From the interviews, a picture emerges of a transitional period. The corporations are
mobilizing for revival along two tracks — technology innovation and customer/system
innovation. It is no longer sufficient to rely on technology alone to maintain
profitability, customer demand and market share. The incremental development, that
dominates in some cases, is equally insufficient. Unless companies are successful in
carrying out large changes it will be difficult for them to raise prices and boost
profitability, since this assumes the creation of some additional element that customers
are willing to pay for.

There are several reasons why companies need to change their strategy for innovation.
The risks involved in the development of future technological shifts are extensive, not
least because of the high costs involved but also because the demands placed by a faster
pace of development. In order to reduce risk, while remaining a frontrunner, there is
increased interest in technology development standardization and in opening up internal
innovation processes to partners.

Traditionally, technical innovation has been the core of Swedish innovation, but
customer and system innovation increase the opportunities for differentiation. In order
to meet increasingly sophisticated customer demands, companies need to cooperate with
and actively engage the customer, and sometimes other suppliers, in the process. This
cooperation leads to value-creation systems that involve several stakeholders and
emphasize the ability to organize value creation. Seen from a value creation perspective,
innovation becomes closely related to the overall corporate strategy.

Technology development is by no means unimportant, but it is not viewed as
sufficiently innovative in order to secure tomorrow’s solutions and business deals.
Transforming from a manufacturing logic to a market-oriented logic is no longer simply
about adding services to the products. It means, instead, integrating product and service.
The offer to the customer is an integrated whole, and the market position of the product
and the service is important in order for a technology solution to gain acceptance as an
innovation.
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This process of change that has been initiated in companies poses challenges. Several of
the companies operate in deep-rooted technical cultures that may not understand the
importance of a broader offer. Changing toward greater system and customer-
orientation will influence and change also the innovative patterns and processes.
Technology development has its established practices and known roadmaps, while
customer and system development processes are more dynamic and require a higher
level of flexibility. In the case of the latter, for example, the cost of innovation often
arises when it is launched and established on the market. This is not the case when it
comes to traditional technology innovation.

Faster speed of technology innovation and shorter life cycles are other challenges facing
the companies in many markets. And, in addition to shorter cycles, companies face price
erosion on several markets that is not temporary but a trend they need to adjust to. The
software market may be the clearest example of this, but manufacturing companies also
face price erosion due to successful sourcing and innovation in production processes.

Service companies have developed into being dynamic and flexible in response to
customer and market demand to stay attractive. The companies have been innovative in
their offers or business models, but it is not always these factors are viewed innovations.
Instead, service companies are focusing on making their services more efficient or
productifying them with the help of IT solutions, which has led to significant IT-costs.
But, the strong reliance on IT carries the risk of limiting corporate innovation and
reneweal.

Both industrial and service companies take into account and are influenced by their
brand, or trademark, when developing new services and solutions. The brand serves as a
guarantee to the customer in their relation to the company. It represents a longstanding
promise to the customer. Innovations and offers that fall within the frame of a brand’s
promise have an easier time to reach acceptance and distribution. This strengthens the
need for good marketing and development know-how to make sure that new ideas gain
acceptance by the market.

Interest in changing and developing value creation constellations is rising. It is viewed
as a way to gain access to the right combination of know-how and also as a way to open
up internal platforms for other companies to develop new services. The interest is based
on the desire to accommodate specific customer demand even if the company does not
possess in-house all the competence needed to do so. It also provides a way to make it
possible to invite other companies to share in driving development forward. It reduces
the economic risk for the individual company and also speeds up the pace at which new
offers and services can be launched. The latter is viewed as an important future
competitive advantage. One challenge here is that this new way of operating will also
require new, adjusted business models with uncertainty around revenue, rights,
operational control and steering.

Investment spending on innovation is relatively non-sensitive to the economic cycle
among leading companies. In fact, many companies continue to prioritize innovation in
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economic downturns as a way to emerge from the slump in a stronger position. The
companies are also seeking ways to organize more efficiently for innovation. Decisions
on service innovation and incremental development often take place on the business
area level, but many companies have come to the conclusion that this structure is to
rigid. New structures are needed in order to emphasize innovation work that takes place
outside the traditional research and development areas. Sometimes this is carried out
through unsanctioned ‘skunk work’ where corporate divisional managers are unaware
of, or turn a blind eye to, certain ventures. Skunk work is legitimized because it is
important that hierarchical systems don’t suffocate ideas and innovation.

In order to take new development steps within customer and system innovation, new
demands are placed on the organization to nurture the creativity needed to invent
solutions that better answer to customer need. This can be a challenge to the
organization’s existing control and structural systems. At the same time, there is
untapped power in organizations that only can be freed if the organization moves
toward greater openness, new structures and changed leadership. Some of the
companies in this study work actively to collect and use ideas from staffers in their
innovation processes.

Interest in working actively with corporate values as a way to stimulate entrepreneurial
and innovative thinking presumes that there is a guiding vision or value system in place
that is anchored in the corporate culture. Without motivated staff and clear win-win
situations, innovative ideas will not take hold. Knowledgeable managers create the
preconditions for innovation by, among other things, forming a culture that encourages
commitment and excitement to create something new. When forming environments that
place a premium on, stimulate and reward new thinking, participation and ability to
influence are at least as important as the economic incentive.

The possibility to mobilize innovative force, both internally and outside the
organization, is important. This includes testing how existing dominating perspectives
and logic impact innovation — do they strengthen or weaken innovative processes — and
thereafter adjusting and renewing management logic. A logic that has not changed very
much over a longer period of time may need to change in order to meet the emerging
new business logic and the new demands placed on companies.

The companies participating in the study have been successful when it comes to
reinvention over time, something they view as central in order to stay competitive and
innovative.

Background

The study was conducted by Marknadstekniskt Centrum, Staffan Movin and Ann-
Charlotte Plogner. It was commissioned by Vinnova and carried out in November and
December 2011. This report is a compilation of the results of the study.

MTC, Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, focuses on value creation and knowledge
development by stimulating the exchange of ideas and learning between industry and
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academy. During its 40 years in existence, MTC has primarily focused on the areas
strategy, marketing, organization and innovation.

The interviewed companies and individuals are: AMF Pension, Goran Gezelius
(Chairman of the board); Axel Johnson International, Mats R Karlsson(CEO); Ericsson,
Hakan Eriksson (CTO); Folksam, Anders Sundstrom (CEO); Getinge, Johan Malmqvist
(CEOQ); NCC, Peter Wagstrom (CEQ); SCA, Robert Sjostrom (SVP Strategy &
Business Development); SKF, Tom Johnstone (CEQO); SJ, Jan Forsberg (CEO); Volvo,

Lars-Géran Rosengren (VP — PA) and Hans Persson (CTO — VTEC) and AF, Jonas
Wistrém (CEO).
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1 FoOrnyelse och innovation

"Ett foretag blir inte 6ver hundra ar om man inte forandras” och Vi séljer i dag
ingenting som vi salde nar vi etablerades”. Det &r tva citat som val representerar hur
foretag i dag ser pa fornyelse och innovation.

Att utvecklas och fornyas ar en sjélvklarhet, for att kunna sékerstélla morgondagens
forsaljning. Foretagande bygger pa férandring och anpassning. Samtidigt finns det i dag
en uppfattning att takten av férnyelse och innovation inte récker for att foretag ska
behalla de ledande stéllningar de har. Det kravs mer. Darfor arbetar allt fler foretag
aktivt med att mobilisera, for att moéjliggdra snabbare och mer omfattande fornyelse.

I denna studie har vi intervjuat tolv foretradare for svenska storforetag om férnyelse,
innovation och tjanster, varav atta ar koncernchefer, tva koncernforetradare och tva i
koncernledning. De intervjuade finns pa stora svenska foretag, i flera olika branscher.
Vi har valt att bara ndmna féretagens namn da vi exemplifierar vissa typiska for-
hallanden eller skeden i deras utveckling. Detta for att gora dialogen med dem sa 6ppen
som mojligt. Diskussionen och materialet & omfattande, och denna rapport &r en
sammanfattande konklusion och analys av de samlade samtalen.

| ett ingenjorsland som Sverige &r behovet av att férdndras och utnyttja tekniska
I6sningar en central kdrna. Foretag ser teknisk utveckling som en nédvandighet for att
behalla sin position pa marknaden och forbli intressanta for kunder och natverk. De
foretag som ingatt i denna studie ar alla ledande och drivande i sina branscher. Samtliga
har ocksa en tradition av att forandra sina processer, tjanster och organisationer. Detta
innebér att de aven ar mana om att anpassa sig och utvecklas med sin omgivning och
sina kunder.

Har ar det dock tydligt att foretagen i dag star infor nya utmaningar. Den tekniska
utvecklingen som kontinuerligt sker hos dem racker inte, for att de ska kunna behalla
sin konkurrenskraft. Darfor finns det en vaxande insikt hos svenska foretag, om behovet
av att mobilisera for innovation. En mobilisering som ska hjalpa dem att behalla och
utveckla konkurrenskraften pa sina respektive marknader. Genom att befria sig fran
myterna om vad marknadsorientering ar, kan de ocksa komma mycket narmare sina
kunder.

1.1 Mobilisering for innovation

Mobiliseringen for innovation far olika innebord for olika foretag. | denna studie har
flera av foretagen lyft fram goda exempel pa hur de arbetar med fornyelse. Det galler
exempelvis vilka omraden de riktar sitt sokarljus till, hur de gar till vaga for att
mojliggdra fornyelse och vilka krav detta staller pa organisationen. Vi kommer utifran
dessa foretagsledares berattelser synliggora den brytningstid som nu pagar, och ge nagra
mojliga forklaringar till varfor forandringen sker just nu. Flera av foretagen vi intervjuat
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har eller haller pa att forandra hur de arbetar med forandring, fornyelse och innovation.
Vi lyfter oversiktligt fram hur dessa foretag organiserar detta samt vad som ar skill-
naden mot tidigare. Tydligt ar att férandringen inte bara kréver nytdnkande utan &ven
staller nya krav pa organisationen och ledarskapet. Detta ar vélkant hos foretagen, men
samtidigt handlar det om en forandring som ar en betydande utmaning. Den bestar ju
inte bara av ’standig forbéattring” av de befintliga styrkorna utan &ven ar forenad med
stor osakerhet och ett dkat risktagande.

Forandringar som sker, och behover ske, beror inte bara de enskilda foretagen isolerat.
De handlar ocksa om dominoeffektliknande rorelser i foretagens affarsnatverk, bade i
Sverige och internationellt. Detta skapar en kontinuerligt fordnderlig och dynamisk
marknad, dar det &r viktigt att forsta forandrade marknadsforutsattningar. Kontinuerliga
forandringar kraver att foretagen véljer att prioritera investeringar utifran marknadernas
framtida majligheter. En nation paverkas ocksa av denna kontinuerliga forandring.
Utifran foretagens perspektiv finns det bade for- och nackdelar med att ha Sverige som
innovations- och utvecklingsmarknad. | intervjuerna har foretagsledarna lyft fram nagra
exempel pa vad de ser som viktigt for att nationella marknader ska stédja den utveck-
ling de ser ske i sina foretag och pa sina marknader.

Nagra betydelsefulla omraden som handlar om fornyelse och omvandling har vi valt att
inte studera ndrmare. Det galler kanske framfor allt foérvéarv och avyttringar, som ar en
viktig del i hur foretag bedriver och sakerstaller sin marknadsanpassning. Beroende pa
strategi ar detta i manga fall en naturlig del av foérandringsarbetet.

Det ligger i sakens natur att innovation pa en principiell niva ar nagot positivt, samtidigt
som innebdrden av begreppet innovation tolkas pa olika satt. Trots att foretag har en
positiv bild och féresprakar forandring och innovation, sa finns det svarigheter med att
fa forandringar att ske i storre omfattning. Det géller bade internt i foretagen och pa
respektive foretags marknad. Faktorer som exempelvis kultur, makt och normer mot-
verkar ofta en mer omfattande férandring internt i foretagen an den gangse férandringen
hos andra foretag. Att folja marknaden &r ett minimikrav som styrelser och ledningen i
allménhet har. Aven om detta krav inte alltid &r explicit uttryckt, s& vet ledningen och
organisationen att de finns for att behalla sin marknadsposition och kundrelation. Dessa
krav leder till stdndiga anpassningar, men séllan till stérre forandringar.

Kontinuerlig fordndring och anpassning skapar idéer. Idéer som ofta finns hos medar-
betare som arbetar med olika I6sningar och kommer i kontakt med kunders behov. Den
potential till fordndring som kan finnas hos de anstéllda uppmérksammas dock séllan.
Trots att man foresprakar forandring och anpassning, finns det paradoxalt nog ocksa ett
motstand till detta. Organisationer motarbetar nya idéer som uppkommer, eftersom det
inte finns tid eller resurser for att ta till sig idéerna. Innovationsstrukturer och system for
att identifiera innovationsidéer ar i allmanhet troga. Idéer maste ocksa ha stor marknads-
potential for att fa ledningens uppmarksamhet. Detta kan delvis bero pa att foretag har
effektiviserat organisationerna. Ddrmed har de minskat investeringar i den utveckling
som ligger utanfor central och inkrementell teknikutveckling.
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Inom ramen for de hierarkiska system som stora foretag utgar fran, kan fa innovationer
bli banbrytande. Risken for att misslyckas &r stérre an att lyckas. Kanske &r det inte ens
ett av tio forsok som lyckas. Darfor ser ledare i manga fall inte den personliga nyttan i
att vaga satsa nytt, eftersom detta paverkar divisionens eller foretagets lonsamhet
negativt pa kort sikt. Om innovationen blir framgangsrik, sa kommer troligen en ny
ledning att vara de som far skorda frukterna av innovationen.

Denna riskaversion aterspeglas aven i foretags kultur och hos kollegor. Det ar enklare
och mindre riskfyllt att sdga nej till en idé an att saga ja. Foljaktligen halls manga idéer
tillbaka, eftersom det krdvs mycket av en person for att driva fram en idé till en 16sning
som &r utanfor den normala verksamheten. For att nya idéer ska bli verklighet i en storre
skala, tillampar de flesta foretagen séttet att gora ett "business case” av idén. Denna
tillampning hindrar i allmanhet ocksa en vidare syn pa idéer, eftersom bedomnings-
kriterierna baseras pa befintlig affar och historiska data. Nagot som med svarighet kan
tillampas om idéerna &r nyskapande.

Ett annat dilemma &r att idéer hos stora foretag sallan far uppméarksamhet i koncern-
ledningarna, om de inte har ett betydande investeringsbehov eller en stor affarspotential.
Det innebér att manga mindre idéer forsvinner eller inte hittar ratt interna sponsorer. Det
finns i vissa foretag interna inkubatorer eller riskkapitalbolag, vilket underlattar for
idéer att provas eller forverkligas. Men bedémningen &r i allménhet stringent och
forsiktig, nar det galler vilka idéer foretagen provar och vilka de ger uppmarksamhet.

En aterhallsam instéllning till nytankande utanfor den utveckling som behdvs for
marknadsanpassning, har inneburit att manga foretag i dag ar ovana att hantera
nytdnkande. Styrsystem, processer och kultur varnar i stor utstrackning effektivitet av
den befintliga affaren — utan att se till hur marknad och behov foréndras.

Ledare i svenska foretag ar ocksa ofta insocialiserade i en gemensam branschlogik,
genom en gemensam bakgrund och utbildning samt gemensamma nétverk. Detta
foranleder ett ganska unisont tankande, bade i foretagen och mellan dem. Etablerad
branschlogik motverkar innovation, men det ar tydligt att det nu finns en samstammig-
het i att man maste forbattra sina utvecklingsprocesser. Foretagen mobiliserar for
innovation.
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2 Vad ar innovation?

Innovation &r ett vél anvant begrepp. Den breda anvandningen innebér att begreppet
ocksa har olika innebord, for olika personer. Aven foretagen i de intervjuer vi gjort,
refererar pa olika sétt till innovation. Vi har darfor valt att definiera begreppet och
anvanda en och samma tillampning av det, for att kunna jamfora foretagen och hur de
arbetar. Det &r utifran var definition som vi har tolkat informationen fran de intervjuade.

Var definition dverensstammer med den empiriskt baserade forskningens definition.
Innovation betyder *spridd anvandning av nagot nytt’ och innehaller alltid tre
ingredienser:

a spridd anvandning av nagot som
b béaddats in i leverantors-/produktionsstruktur _
¢ och ar en ny teknisk och/eller organisatorisk 16sning.'

Innovation ar forst nar en idé eller en I6sning blir en affar. | manga fall anvands
begreppet innovation for en teknisk uppfinning eller tekniskt nyskapande, &ven om
denna inte nar marknaden eller &r kommersiellt gangbar. Att erhalla ett patent innebar
inte att foretag har skapat en innovation. Utmaningarna och svarigheterna ar betydande
fran att skapa ett tekniskt genombrott till att idén eller genombrottet nar acceptans pa
marknaden. Utifran denna definition &r det inte relevant att diskutera kommersialisering
av innovationer, eftersom en innovation redan bor vara kommersialiserad. Annars &r det
bara fraga om en idé eller ett tekniskt genombrott.

2.1 Mentala bilder om innovation

| samtalen har vi mott ett par olika mentala bilder som ar forharskande och som gor
diskussionen kring innovation svar. En mental bild, som framkommer i intervjuerna, ar
att en innovation kraver en teknisk utveckling i en produkt. Detta innebdr att en del
tjanster, som ar mycket innovativa och som har potential att forandra bade erbjudanden
och l6nsamheten for ett foretag, inte rdknas som en innovation. Flera av de intervjuade
foretagens forsknings- och utvecklingsavdelningar (R&D, research and development)
lagger stora resurser pa den tekniska utvecklingen, men ser att detta inte racker. | stallet
diskuterar man i 6kad utstrackning RID (research, innovation and development).

Det finns en etablerad relation mellan foretag och akademi ndr det géller den tekniska
utvecklingen. Motsvarande relationer ar pa vag att etableras inom andra omraden, som
exempelvis tjanster, men dessa ar inte lika val férankrade som de tekniska samarbetena.

Flera foretag har uppmarksammat att tjanster, erbjudanden och koncept &r en viktig del
i innovationen och ofta det som mojliggor att foretagen sarskiljer sig fran andra
leverantorer. Bade Volvo och Ericsson har tydliga mal nar det galler hur stor andel av
deras omsattning som ska komma fran tjanster. Detta har inneburit att de dven ser
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tjansteinnovation som en viktig del i utvecklingen. Att tjanster kan vara en innovation
eller del i en innovation, &r i denna analys en sjalvklarhet. Tjénster kan ju exempelvis
skapa nya affarsmojligheter, nya interaktioner med kund och férdndra marknads-
forutsattningarna — ja, till och med marknadsdefinitionerna. P4 samma satt ser flera
foretag inte bara till innovation i produkter och tjanster utan &ven till innovation i
processer och affarsmodeller, eftersom dessa har en betydande paverkan pa framtida
konkurrenskraft och I6nsamhet.

En annan mental bild &r att all innovation ska vara banbrytande. Den I6pande inkremen-
tella utvecklingen ses, som tidigare namnts, som ett maste for att halla sig konkurrens-
kraftig pa marknaden. Utveckling som ligger utanfér den egna klassificeras i manga fall
som okand, dar man férvéntar sig banbrytande resultat. Denna dualistiska bild har i allt
storre omfattning borjat ifragasattas. | dag pratar flera foretag om flera olika nivaer pa
innovationerna.

« Inkrementell utveckling. Att utveckla affaren ar ett maste och detta ar valforankrat
i de flesta foretag. Den storsta delen av foretags forsknings- och utvecklingsbudgetar
fokuserar pa den inkrementella utvecklingen. Det ar en forutsattning att uppgradera
sina produkter likavél som att effektivisera sina processer. Denna utveckling har i
allménhet tydliga utvecklingsplaner i foretagen.

* Nya koncept och modernisering. Att forandra erbjudandet, och se till att méta
morgondagens utmaningar pa de marknader man befinner sig pa, kraver att man ser
till exempel till mojligheterna att hitta en ny generations lgsningar. Detta innefattar
nya erbjudanden fran foretaget som man i allmanhet inte har en upparbetad struktur
for. Foretag soker och letar efter strukturer for att hantera det okanda eller skapa
[6sningar som &r nya for sin marknad.

» Radikala innovationer/Disruptiv utveckling. Dessa innovationer bryter ny mark
och férandrar marknadsforutsattningarna. Ur ett foretagsperspektiv ar radikala
innovationer svara att planera fram. Det har inneburit att foretag valt att inte
fokusera pa innovationer av disruptiv karaktar. Motivet dr att de kan vara svara att
forutsaga inte minst nar och med vilken kraft de nar marknaden Dessutom saknar
foretagen ibland vissa kompetenser och processer for att ta kunna hantera dem.

Ytterligare en mental bild &r att innovation ska vara en egen innovation i stéllet for
samverkande lésningar. Denna bild borjar ocksa ifragasattas fran flera hall. For det
forsta ar fa I6sningar och innovationer helt egna, utan kraver samverkan fran flera olika
foretag. Utifran detta perspektiv har ocksa immateriella réttigheter blivit en viktigare
del. Bade for att lyfta in nya innovationer och for att tjana pengar pa sina egna inno-
vationer i andras losningar. Samverkan ar dessutom en viktig del for att mojliggora att
nya kundvarden skapas. Nagot som enskilda foretag har svart att gora sjalva, med egen
befintlig kompetens och pa ett konkurrenskraftigt satt. Framgangsrik samverkan
paverkar i manga fall marknaden och marknadsforutsattningarna bade for det egna
bolaget och for branschen. Ytterligare en aspekt pa samverkan ar intresset for 6ppna
innovationer (open innovations). Det hjélper foretag att hitta I6sningar som den egna
organisationen har svart att l16sa eller dar andra ar béattre rustade for att hitta I6sningen.
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3 Brytningstid

Flera ledande svenska foretag haller for narvarande pa att forandra hur de arbetar med
innovation och hur innovationsprocessen ska se ut. Manga ganger har de tydliga
malbilder for hur processen bor ser ut. De ar dock val medvetna om att det kravs mycket
av organisationen for att komma dit.

En viktig del i denna forandring &r att foretagen tydligt slapper den dualistiska synen pa
innovation. Det &r den syn som antingen innebdr inkrementell eller radikala innova-
tioner (disruptiv utveckling) som forandrar marknadsforutsattningarna. SCA har till
exempel definierat fem olika nivaer pa innovation — fran inkrementell, nya affars-
modeller till banbrytande innovation. Detta skapar ett bredare perspektiv pa den
forandring man soker och vad som kravs for att na olika grader av innovation.

Pa samma sétt vidgas innovationsperspektivet. Fran att bara se till teknik omfattar det
aven tjanster, likaval som processer och affarsmodeller. Detta skapar nya mojligheter
for foretagen, men staller ocksa nya krav — inte minst pa kund- och marknadsinvol-
vering. En utveckling som manga internt inom foretagen inte ar vana vid.

Insikten att en uppfinning eller en idé inte &r en innovation férran den finns pa mark-
naden, blir allt tydligare for foretagen. Flera av foretagen ser hur de kan forbattra och
utveckla sina innovationsprocesser, vilket &ven kréver nya arbetsprocesser. | Shell har
man férandrat sin arbetsprocess och darigenom forbattrat effektiviteten i det strategiska
innovationsarbetet.” Detta gjorde féretaget genom att reorganisera innovationsidéer i
portfoljen till innovationsdomaner. Dessa domaner har fatt en tydlig forankring i bade
strategi och teknik. De har sedan kopplats till marknadsutvecklingen i form av scenarier,
vilket har gett foretaget en vital utveckling av innovationerna. Detta har i sin tur
inneburit att Shell okat antalet innovationer, trots att de blivit hardare i sin beddmning
kring vilka idéer de tar in i sin portfolj och i sin innovationsprocess.

En liknande resa som Shell, har ocksa Procter & Gamble gjort. | borjan av 2000-talet
var det bara 15 procent av innovationsidéerna som nadde omsattnings- och resultatmal.
| dag ar motsvarande siffra 50 procent, vilket ar en enorm forandring for ett foretag som
spenderar 2 miljarder dollar pa forskning och utveckling varje ar. Denna framgang har
de natt genom att organisera och strukturera innovationsprocesserna, vilket paminner
om den forandring svenska foretag nu genomgar."

3.1 Vad hander?

Hur sker da den utveckling som &ger rum i samband med att foretag mobiliserar sitt
fornyelsearbete? Forenklat sker den utifran 6kat fokus pa tva parallella utvecklingsspar,
namligen teknisk innovation och kund-/systeminnovation. Tidigare har industriforetag
lagt stor vikt vid teknisk utveckling. Men det racker inte langre att forlita sig pa
tekniken for att vidmakthalla Ionsamhet, kundintresse och marknadsandelar.
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’For att kunna méta kundernas verkliga behov och for att fa ett avtryck i
tillvaxten réacker det inte med att svara upp med inkrementell utveckling.
Om man inte lyckas med storre forandringar ar det ocksa svart att hoja
priser och lonsamhet, eftersom detta forutsatter nagot ytterligare som
kunden ar villig att betala for.”

Johan Malmqvist, Getinge

Figur 1 Innovationsbanor for att na 6kade avkastningsnivaer

.

Teknisk
innovation

Efterstravad
avkastningsniva

_ Kund- och system-
innovation

| tjansteforetag ar utvecklingen likartad, d&ven om dessa foretag traditionellt kommer
fran en innovationskultur dar kundperspektivet har en mer central roll. Déar blir det
tekniska perspektivet allt viktigare — dels for att moéjliggéra nya kundvérden, dels for att
utveckla processer och affarsmodeller.

Stravan hos foretagen, oavsett vilket utvecklingsspar de tar, ar att genom kombinationen
teknisk innovation och kund-/systeminnovation tillgodogora sig hogre marginaler i sina
affarer.

3.1.1 Teknisk innovation har lange varit karnan i svensk innovation

Forskningsbudgeterna i svenska foretag har en mycket stor andel avsatt for teknisk
utveckling och teknisk innovation. Detta har varit och &r centralt for att vara kon-
kurrenskraftig internationellt. Samtidigt ar det inte langre latt att behalla de tekniska
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forsprangen pa marknaden, och kostnaderna for att driva varje utvecklingssteg blir
hdgre och hogre.

Nar det galler stora utvecklingssteg, arbetar foretagen bade enskilt och i internationella
forskningsprojekt for att skapa standardisering av tekniska l6sningar. Det kan till exem-
pel galla att klara av nya utslappsnivaer fran motorer eller att ta fram nasta generations
mobilsystem. De intervjuade foretagen vittnar om betydelsen av att arbeta med standar-
disering ur flera aspekter. Med standardiseringen slapper foretagen forvisso en del av
mojliga konkurrensférdelar. Men stegen anses vara for stora och riskerna for om-
fattande, om de inte involverar andra leverantdrer, konkurrenter, kunder, akademi
och/eller marknaden i de omfattande steg utvecklingen &r satt att ta.

Standardiseringsarbete aterfinns inte bara pa en internationell niva utan dven pa lokala
nivaer och i olika branscher. 1 vissa fall leder detta till standardiseringsmotsattningar.
Nagot som i sin tur 6kar osékerheten och risken kring en teknologi. Dessutom
standardiseras ibland tekniker, som trots béattre teknisk prestanda inte lyckas bli
marknadsnorm. Olika standarder kan ocksa representera olika intressen fran olika
marknadsgrupperingar, vilka i sin tur arbetar for att skapa ett storre inflytande pa
marknaden.

En drivande faktor for standardiseringar &r behovet av att skapa skalfordelar i den
framtida produktionen. Néar foretagen vet vilka standarder de behdver ta hansyn till i
produktionen och genom att vara med och paverka dessa, kan de lattare na stordrifts-
fordelar i sin produktion. Stordriftsfordelar ar viktigt i den tekniska utvecklingen och ett
val inarbetat perspektiv i produktutvecklingen.

Den tekniska utvecklingen i de foretag som inte stravar efter standardisering foljer ofta
en tydlig utvecklingsprocess (road map) med klara malbilder. Trots tydliga mal sker
dock utvecklingen sallan i en rak utvecklingsbana, och problem uppstar i nastan alla
processer. Flera foretag ser dessa problem som kéllor till innovation och nya lésningar
utover den planerade I6sningen. | vissa fall tar foretagen sjalva hand om idéerna och i
andra fall ser man till att idéerna utvecklas pa annat hall.

Det kravs ocksa en langsiktighet och forstaelse for osakerhet i utvecklingsprocesser.
Trots att processerna styrs och foljs I6pande, ar de inte alltid framgangsrika. Det ar
darfor vanligt att utvardera projekten lIépande och att strypa de projekt som man
upplever har alltfor lag sannolikhet att lyckas. Likasa de projekt som inte kommer att ge
tillracklig framtida avkastning. Nar det ar konsortier som driver projekten forekommer
det att en eller flera av konsortiemedlemmarna hoppar av och lamnar projekten till de
kvarvarande foretagen. | de fall nagra fortsatter att driva utvecklingen har det hant att de
kvarvarande medlemmarna lyckats med att skapa innovation av projektet. Detta visar pa
den betydande svarighet som finns — att bedoma riskerna och méjlighetspotentialen i
utvecklingsprojekt. Men det visar ocksa pa att en utveckling kan representera olika
nyttor och kundvérden fér olika aktorer.

Sammanfattningsvis kan man sdga att den tekniska utvecklingen ar viktig, men att det
blir allt svarare att skapa en langvarig och hallbar position enbart baserad pa teknisk
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innovation och tekniskt forsprang. Férspranget ats snabbt upp med en allt snabbare
teknikutvecklingstakt, vilket skapar krav pa foretaget att fortsatta att innovera snabbare,
for att aterigen skapa tekniskt forsprang och efterstravade marginaler i affaren.

3.1.2 Kund- och systeminnovation tkar differentieringsmajligheterna

Till skillnad fran teknisk innovation, ar innovation i kundrelationer och vérdeskapande
system i allmanhet svarare att kopiera. Relationer och natverk ar konservativa till sin
natur och forandringar gar langsammare. Det ar framfor allt, men inte enbart, foretag
med en betydande tjansteandel som traditionellt har sett till innovation i kundrelationer
och vardeskapande system.

Att innovationsintresset inom kundrelationer och vardeskapande system kommer fran
tjansteforetag &r inte konstigt. Tjanstefieringen av ekonomin innebér att féretag och
deras kunder samverkar pa ett annat satt an de gjort tidigare, vilket skapar forutsatt-
ningar for ny innovation och nya kundvarden. Néar foretag utfaster 16ften om framtida
prestationer innebé&r detta mer eller mindre automatiskt att relationerna mellan foretaget
och dess kunder forlangs. De gar da fran rutinméssiga transaktioner till larande
relationer, som darmed ocksa blir mer djupa och 6msesidiga."

For att mota de kundbehov som finns behdver foretag ofta gora detta i samverkan med
och genom ett aktivt deltagande fran kunderna. Generellt ocksa med andra leverantorer.
Denna samverkan bidrar till vardeskapandesystem, dar fler aktorer &r delaktiga och dar
formagan att organisera hur vérdet skapas blir viktigare.” Detta ar ett annorlunda synsatt
&n vardekedjor, eftersom vardekonstellationer och vardeskapandesystem bygger pa att
vardet skapas i anvandandet och nyttjandet av produkten eller tjansten"'.

Vi forsoker tillampa tankarna om vardekonstellationer i flera delar av var
verksamhet idag.”
Peter Wagstrom NCC

Flera foretag ar duktiga pa att skapa samverkan och se affaren ur ett vardeskapande
natverksperspektiv, &ven om andra begrepp anvands. NCC kallar det partnering — eller
samverkansentreprenad. Det innebér att man kan nyttiggéra mycket kunskap som finns
spridd inom olika specifika omraden pa ett nytt satt. Nagot som i sin tur hjalper till att
hitta nya angreppssatt och skapa nya losningar. Ett exempel fran NCC:s verksamhet var
byggandet av Citytunneln i Malmo. | detta fall var NCC tvungna att komma i gang
snabbt. Genom att se till helheten och de varden projektet stravade efter, kunde NCC
samordna resurser och kunskap fran flera olika foretag. Darmed kunde de skapa ett
béattre varde och en béattre ekonomisk 16sning for kunden.

Innovation ur ett vardeskapande perspektiv & mycket nara relaterat till foretagens
strategier. Strategier syftar till att skapa vérde for kunderna och sékerstélla att
organisationen ser mojligheterna i det varde som foretaget skapar. Vidare identifierar
strategier mojligheter som foretaget kan ta tillvara. Den nédra kopplingen mellan
exempelvis tjansteinnovation eller nya affarsmodeller och fOretags strategier innebér att
flera foretag inte uppfattar eller diskuterar dessa som innovationer. Detta trots att
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innovationerna kan forandra vardeskapandet hos kunden. De kan dven skapa en
betydande effekt pa marknaden och marknadsstrukturen.

Mojligheterna till innovation inom detta omrade ar betydande — bade for viaxande
marknader och for marknader som uppfattas som mogna. Genom starka relationer till
kunder och fokusering pa hur kunderna kan moéta sina kunders utmaningar, har
innovativa ldsningar skapats som forandrar marknadsforutsattningar och som skapar
tillvaxt. Fér Folksam innebar detta till exempel att de med hjélp av forsékringslésningar
later sina partners skapa nya integrerade och riktade erbjudanden for sina kunder.

Manga foretag har inte direktkontakt eller har begransad direktkontakt med sina kunder.
Det kan forsvara mojligheterna till fornyelse och innovation, men det behdver inte vara
pa det sattet. Bade intermedidrer — i form av aterforséljare — och konsulter, som system-
integratorer, stravar efter att forandra och skapa nya losningar med hjélp av resurser fran
olika leverantorer. Samarbete med intermediar &r ofta positivt for bade leverantor och
intermediar. Det beror pa att intermediarer har behov av att skapa ett mervarde bade for
kunder och leverantérer i en foranderlig miljo, vilket kraver stdndig anpassning och
forandring.

Axel Johnson International agerar som en integratér mellan kund och leverantor.
Grénssnittet mellan flera produkterbjudanden och hur dessa fungerar ar en nyckel-
kompetens, dar det ar lattare att sélja kompletterande tjanster. Att vara teknisk integrattr
innebar att det finns mojlighet att halla en hogre marginal om man kan skapa mervarde
och mota det behov kunderna prioriterar. En viktig del i vardeskapandet ar att inte bara
leverera en 16sning fran en leverantor. Det innebar ocksa att méta kunders behov och
utmaningar genom att kombinera olika leverantorers erbjudanden till nyskapande
helheter. For leverantorerna betyder det en bredare distribution, samtidigt som de far en
kompetent samarbetspartner att diskutera med, nar det galler hur och pa vilket sétt
I6sningarna passar in i kundernas system.

Industrinara tjanster och tjanster kopplat till hardvara blir allt vanligare. Leverantorer
har lange erbjudit helhetslosningar for att uppna en funktion, men detta ar for de flesta
leverantdrer en forsumbar ekonomisk affar. Ekonomin och intresset for att bryta ned
helhetslosningar till mer standardiserade och kundanpassade l6sningar, for att dari-
genom na en bredare kundbas, 6kar. Det beror pa att detta ar en orealiserad potential hos
foretagen och att det ger mojligheter till nya samarbeten, vilket kan innebéra att
produkterna eller tjansterna kan fa en spridning till andra marknader. Liknande logik
anvands for handel med immateriella rattigheter (IPR). Dar gar flera foretag fran att se
patent- och rattighetshantering som en kostnadspost, till att géra IPR-avdelningen till en
resultatenhet. Dar séljs patent till andra foretag, for att de kdpande féretagen ska kunna
utveckla sina erbjudanden och skapa innovationer.
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Figur 2 Identifierad potential i erbjudandeportféljen*”
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Mojligheterna att skala upp och sprida kundlésningarna viktigt. Detta 6kar kraven pa
foretags IT-system att vara stddjande i innovationsprocessen gentemot kund. Det ar en
omfattande process och innebar en ndra koppling mellan 1T-utveckling och prioriterade
innovationsomraden. Vidare innebér det att foretag ofta har tydliga projektmodeller,
med koppling till IT, for utveckling av tjanster. | flera fall ar dessa inte utvecklade for
innovation eller tjansteutveckling, utan mer traditionella projektmodeller. Volvo tillhor
de foretag som utvecklat en specifik tjansteutvecklingsmodell, som skiljer sig fran bade
produktutvecklingsmodellen och IT-utvecklingsmodellen.

I en mer kundanpassad miljo okar betydelsen av varumarken. En allt stGrre del av de
varden kunden vardesatter finns ju i framtiden och i den tillit varumérket ska symboli-
sera. | samband med att séljare erbjuder sina kunder nya l6sningar och erbjudanden,
underlattar ett varumarke som star for nyskapande och tillforlitlighet att erbjudandena
tas emot. Dessutom &r det lattare att hitta samarbetsformer om varumarket star for
kunskap och forstaelse av kundens utmaningar.

”’Innovationsarbetet i koncernens fyra affarsomraden vilar pa de tre
grundstenarna kund- och konsumentinsikt, ny teknologi och affarsmodell”
Robert Sjostrom, SCA
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Intressant ar att varumarket ocksa paverkar vilka tjanster och losningar som utvecklas
och var fornyelsen sker. Dels for att varumarket ar ett langsiktigt 16fte som kunderna
sOker sig till — ett foretag vars varumarke(n) moter vissa behov — dels for att foretag
utvecklar l6sningar och erbjudanden for att mota de varden som kunderna efterfragar.
Erbjudanden som ligger utanfor varumarkets 16fte har svart att fa den spridning som éar
onskvard och som skapar innovation. Detta innebar att marknadsfolk i SCA é&r invol-
verade redan pa idéstadiet i bedomningar av om det verkar intressant att utveckla och
testa nagot konceptuellt, och det sker samordnat med 6vrig utveckling. Generellt ar att
alla innovationer inom SCA bygger pa en kundinsikt, konsumentinsikt och/eller en
teknisk insikt. Dessa insikter omformas med bade marknadskompetens och utvecklings-
kompetens till en "actionable” idé, for att testa om det ar en idé som kan fungera i
marknaden.

3.1.3 Hur langt har foretagen kommit i mobiliseringen?

Foretag stravar efter att 6ka avkastningsnivan for att mota de krav investerare och dgare
staller pa dem. For att klara av att 6ka marginaler pa produkter och tjanster maste fore-
tagen forandra de erbjudanden de har, &ven om férnyelse i produktionsprocesser och
minskning av kostnader ocksa hjalper upp marginalerna. Problemet med enbart kost-
nadsfokus &r att ett oférandrat erbjudande generellt leder till att priserna sénks. Och i
och med att konkurrensen hardnar i manga fall minskar ocksa marginalerna. Produk-
terna och erbjudandena riskerar att bli generiska.

Hogre avkastning kréaver storre fornyelse an inkrementell fornyelse. De utvecklings-
vagar som foretag tar ar att se till fornyelse och innovation bade i teknik och i kund-
Ivardeskapandesystem. Foretagen i denna studie har kommit olika langt, &ven om
insikten och angreppssattet i stort sett finns hos alla foretag.

Foretagen i var studie kommer som namnts fran olika hall. Industriféretag har haft en
tradition att se till teknisk utveckling som avgdrande for konkurrenskraft och fornyelse.
Trots att industrindra tjanster och service sedan lange visats vara betydelsefulla affarer,
med bred acceptans for tjansters betydelse for Ionsamhet och utveckling, sa forandras
foretag mer omfattande nu for att béattre ta tillvara kund- och systemmgjligheter.

’We are focusing our efforts on technology and customers”
Tom Johnstone

Den tekniska utvecklingen ar pa intet satt ovasentlig, men den upplevs inte vara
tillracklig for nyskapande och for att sakerstalla morgondagens I6sningar och
morgondagens affarer. Att genomfora en forandring fran en tillverkningslogik till en
marknadsorienterad logik &r inte l&ngre att lagga till tjanster till produkterna. Det
innebdr i stallet att produkter och tjanster &r integrerade. Inte minst ses helheten i
erbjudandet, dar produkternas och tjansternas roll pa marknaden blir allt viktigare for att
tekniska I6sningar ska bli marknadsaccepterade innovationer.

Skillnader i hur langt teknikforetagen kommit beror dels pa vilken uppmarksamhet
foretaget och foretagets ledning lagt pa att ta till sig mojligheterna, dels pa vilken roll
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foretagen har valt att strava efter pa den globala marknaden i samband med att denna
forandras. Det ar ingen latt forandring som féretagen genomgar. Det finns en stark
teknisk kultur som i ménga fall inte inser betydelsen av en bredare affar. Aven
innovationsmonstret skiljer sig at. Den tekniska fornyelsen och utvecklingen &r planerad
med tydliga utvecklingsplaner, medan den kund- och systemmassiga utvecklingen
kannetecknas av anpassningsbarhet och dynamik.

Figur 3 Innovationsbana
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De rédfargade ringarna visar de féretag som aktivast mobiliserar for att organiskt foréandra sin
innovation till att omfatta bade teknik och kund-/systemperspektivet

Tjansteforetag har i allménhet varit mer dynamiska och anpassningsbara. De har
utvecklat sina affarer med innovationer som stérkt deras position, &ven om de inte alltid
har benamnt dessa nya affarsmodeller eller 16sningar som innovationer. De har snarare
setts som en naturlig del i verksamheten for att mota kravet pa foretag att anpassa sig till
marknadens forandringar och kundernas krav. En utmaning som tjansteféretag brottas
med, liksom andra foretag som fokuserar pa kund- och systeminnovation, ar att skala
upp, skapa system runt lésningar och relationer, samt bygga vidare pa innovationen och
effektivisera tjansterna. Om man ser hur val Sverige klarar av produktivitetstillvaxt
inom tjanstesektorn, sa hamnade Sverige under aren 1995-2003 forst pa artonde plats
bland OECD-landerna. En skillnad mot tillverkningsindustrins produktivitetstillvéxt,

viii

som var den fjarde hogsta™.
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Det finns en vilja och en stravan fran tjansteforetag att framfor allt effektivisera med
hjéalp av IT-l6sningar. | tjansteféretag, som banker och férsakringsbolag, svarar IT-
investeringar for upp till en fjardedel av foretagens kostnadsmassa. IT paverkar och
begransar i dessa fall starkt foretagets fornyelsemaojligheter. 1 manga fall beror detta pa
IT:s roll som bade begransande for att kunna fornya och som majliggorande for
skalfordelar och effektivisering. Utvecklingen av moderna IT-strategier och IT-
arkitektur ser an mer till IT som en betydelsefull mojliggérare, for att designa nya
l6sningar och for méjliggora innovation som skapar konkurrenskraft.™

For att kunna mobilisera for innovation behover bade tjansteforetag och tillverkande
foretag anpassa sig till de nya utmaningar som de moter. Detta stéller stora krav, inte
minst pa foretag med en stark hierarkisk styrning eller foretag som ar ovana vid
forandring och anpassning. Det racker inte heller langre att forlita sig pa den
inkrementella utvecklingen. Man maste dven ta ytterligare steg for att sakerstalla
framtida konkurrenskraft och kundtillfredsstéllelse. FOr nérvarande agerar foretagen inte
bara for att skapa nya l6sningar, utan de mobiliserar for att organisationerna ska bli mer
innovationsbenégna.

3.2 Varfor hander det nu?

Det finns flera skél till att ledarna i svenska koncerner ser att de behdver forandra sina
verksamheter, for att méjliggora mer innovation. Det framsta skalet &r troligen att de har
behov av att 6ka avkastningen pa verksamheten. Befintliga losningar racker inte for att
varaktigt sakerstalla kunder eller marginaler. | stallet maste foretagen vidga sina
perspektiv och skapa innovationer som maojliggér nya erbjudanden och koncept.

Nagot som ocksa gar igenom de flesta marknader och paverkar foretagen &ar annu
snabbare teknisk utveckling och kortare livscykler. Forutom kortare cykler finns det
ocksa en avsevard priserosion pa flera marknader, som inte &r tillfallig utan en
utveckling foretagen anpassar sig till. Tydligast syns detta pa mjukvarumarknaderna,
men &aven tillverkningsforetag méter denna erosion, som bland annat beror pa
framgangsrikt forandrade leverantérsval och innovationer i produktionsprocesser.

Att lyckas med snabbare teknikutveckling ar svart och dyrbart att gora enbart med egna
resurser. Dessutom finns det hela tiden en osdakerhet om de innovationsinvesteringar
som gors leder till lyckade innovationer. Kanske stannar de vid bra idéer eller tekniska
nyvinningar. Internationellt lyfts ofta Procter & Gambles satsning fram. De fattade
tidigt beslut om att 6ka antalet externa service- och produktidéer till 6ver 50 procent
2010, eftersom de ser den enorma kunskap som finns utanfor det egna foretaget. Deras
vd uttryckte det sa har (fritt 6versatt fran engelskan): ”"Nagon utanfor din organisation
har svaret pa ditt specifika problem. De kan l6sa problemet béttre an du kan, och
dessutom &r de béttre pa att dra fordel av mojligheten &n du. Du behdver hitta dem och
komma pa ett satt samarbeta med dem”.* Procter & Gamble har lyckats med sin stravan,
bland annat genom open innovations och strategiska forvarv.
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Oppna plattformar ar ett annat exempel pa hur utvecklingen sker snabbt och skapar
mervarde for kunder. De blir en nod i ett vardeskapande system av kundtilldmpningar.
Det tydligaste exemplet ar det mervéarde som Appstore respektive Android Market ger
till mobiltelefonerna. Det hade varit omojligt att skapa det utbud och de mojligheter
som finns i dag, enbart med egna resurser och tillit till proprietdra och egenutvecklade
applikationer. Pa motsvarande satt etablerar VVolvo en plattform for digitala I6sningar i
sina fordon. En plattform som &ven &r 6ppen for konkurrenterna. Pa detta satt hoppas
man 6ka erbjudandet av tjanster och kundupplevd nytta och darmed ocksa 6ka mer-
vardet av sina erbjudanden. Oppna plattformar kraver andra affirsmodeller &n vad
foretagen ar vana vid. En ny affarsmodell skapar dven osékerhet kring intakter, réttig-
heter, kontroll och styrning, vilket for de flesta organisationerna ar en mycket stor
utmaning. Det ar ett hinder for att ta sig an 6ppnare I6sningar.

Plattformar och I6sningar som kombineras fran exempelvis olika branscher maojliggor
ocksa for vardeskapandesystem att ibland ga in i varandra. Svarigheten &r att Gppna upp
den egna verksamheten for att kunna ta emot nya idéer och innovationer. Foretags
formaga att anpassa sig ar darfor en viktig del i fornyelsen. 1 och med internet och
digitala losningar sa ar det centralt att forsta och utnyttja forandringarna.

Att etablera nya affarsmodeller ar svart. Det finns en skepsis fran kunder att kopa pa ett
annorlunda satt. Inom konsultbranschen, till exempel, ar foretag vana att betala per
timme, trots att olika konsulter kan ha olika produktivitet. AF har arbetat med en ny
modell for debitering. Detta for att 6ka andelen uppdrag dér de tar betalt for vardet i
stallet for per timme. Detta gors genom att lata kunderna fa fordelar av tidigare
etablerad kunskap och kompetens som AF byggt upp i sitt knowledge management
system. Om AF har erfarenhet fran en losning sedan tidigare, sé tar det kortare tid for
dem att I0sa problemet. En tidsbesparing som medfor att priset kan bli lagre. Det &r
denna mellanskillnad (vinst) som AF och kunderna delar pa. Trots de fordelar detta
arbetssatt erbjuder for bada parter, méts det dock med skepsis fran manga kunder.
Forandring av betalnings- och affarsmodell till en vardebaserad betalning ar déarfor en
viktig faktor, for att 6ka produktiviteten i en kunskaps- och tjansteekonomi.

For tillverkande foretag har tjanster blivit allt viktigare under de senaste dren, men
tjansternas roll har skiftat over tid. Tidigare var tjanster en viktig del att komplettera
produkterna med. Foretagsledningarna visste att det fanns mojligheter bade till nya
intakter med tjanster och hoga marginaler. Under lagkonjunkturen 2008 blev det ocksa
tydligt att industrindra tjanster &r mindre konjunkturkansliga an produkter. Det har gett
tjanster an mer strategiskt fokus. | dag integreras tjanster allt mer i féretagen, och det
blir allt svarare att skilja mellan vad som ar produkt och vad som é&r tjanst. Foretagen ser
i storre utstrackning till erbjudanden eller koncept.

I Volvo &r tjanster en integrerad del i foretagsstrategin. De méarker att kunder i 6kande
utstrackning vill kdpa en tjanst som tillser att produkten &r tillganglig nér den skall
utnyttjas. Det finns ocksa kunder som vill ha ett langsiktigt samarbete kring kompletta
I6sningar, for att det arbete de ska utfora ska ske sa effektivt som majligt med maximal
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I6nsamhet och drifttid. Utbudet av tillaggstjanster och hog tillganglighet blir allt mer
avgorande, nar kunder véljer leverantor av fordon eller maskiner. ™

Trots att intresset for 6ppnare I6sningar, tjanster och affarsmodeller &r mycket stort, sa
har fa foretag aktivt innoverat och utnyttjat priset som en innovation och drivare av
forandring. Prissattning ar anda ett av de mest effektiva satten att forandra en marknad.
Det finns flera exempel pa framgangsrika nya svenska foretag som anvant priset for att
bryta och forandra marknader. Bade Skype och Spotify ar exempel pa hur man med
priset skapat helt nya forutsattningar i respektive bransch. Skype sag aktivt till att inte ta
pd sig négra kostnader, och virtuella Idsningar var hela tiden grunden i deras arbete.™"
Bland etablerade foretag ar SJ:s prisstrategi en tjansteinnovation (se Case — SJ:s
prissattning). Foretaget har sankt priserna till ungefar halften och anda okat
I6nsamheten.

xiii

Figur 4 Volvos utveckling av tjanster och eftermarknadsprodukter

Att utveckla tjinsterna och eftermarknads produkterna

Professionella Iésningar och tjdnster Operationella tjanster
B Dynafleet/Optifleet/UD Telematics Drift och underhall
< ITS4mobility Verkstadsintegration
% Carelrack Asro-tianster
a Bransleoptimering Cutsourcing-tjanster
i‘; Utbildning
& Sdkerhetsldsningar
E Hamnl&sningar
o
Produktrelaterade produkter och tjdnster Driftstjanster och finansiella tjanster
Reservdslar Servicekontrakt
- Service Finansiering
g Renoverade delar Uthyrning
‘E Begagnade fordon/maskiner Farsikring
= Bargningstjanster
=
=
=
g
(i

Transaktionsdriven Relationsdriven

I likhet med SJ sker ofta betydande innovationer och férnyelse i samband med att ny
kompetens kommer in i forandringspositioner i koncernledningen. Intresset att bade
rekrytera annan kompetens for utveckling och att lara sig fran andra ar tydligt i samband
med att foretag mobiliserar for férandring och innovation. Férutom att fa in ny kunskap
far foretag ocksa majlighet att fa in forandringskraft. Intressant &r att ledare i flera av de
foretag, som gjort betydande och nyskapande forandringar séger att de inte skulle vaga
gora dessa efter att de blivit acklimatiserade i foretaget och branschen.
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Investeringar i innovationer &r relativt konjunkturokansliga hos ledande foretag. Flera
foretag ser tvartom majligheter med att komma ut ur lagkonjunktur med starkare
position, genom att fortsétta prioritera innovation. Dessutom &r innovation och
utveckling ingen kortsiktig aktivitet.

Case — SJ:s prissattning

En av de mest slaende innovationerna som SJ genomfort — och som de fortfarande &r ganska
ensamma om — ar deras dynamiska prissattning. Den har inneburit att bade l6nsamheten och
resandet har okat. Detta trots att prisnivan ar ungefar halften mot tidigare prisniva. Den dynamiska
prissattningen har aven inneburit att SJ har en stérre handlingsfrihet i dag &n tidigare.

Flera faktorer ligger bakom att SJ vagade satsa pa en dynamisk prismodell.

Till att borja med fanns det en ny ledning pa SJ. Jan Forsberg som kom fran SAS, hade studerat hur
Ryanair arbetade med sin prissattning. De hade namligen vant pa prismodellen, och gatt ifran att fylla
planet med hjalp av billiga platser. | stéllet &t Ryanair de som bokade tidigt betala |agre priser, medans
de som hade behov av flexibilitet fick betala mer.

Dagens Nyheter gjorde en artikelserie dar de visade att SJ hade 42 olika priser pa strackan
Stockholm—Goteborg. Det var svart att 6verblicka prissattningen, bade for kunden och internt. Olika
forsaljningsstallen gav olika priser pA samma stracka och fa (om nagon) kunde forklara varfor. Det var
sjalvklart att SJ inte kunde ha det sa.

Att forandra prisséttningen krdvde mycket mod och flera beslut som inte hade tydliga férvantade
resultat. Prissattningen skulle forandra beteenden, och traditionella berakningar har svart att bedéma
de dynamiska effekterna av andra prisbilder. En del var ocksa maktforflyttning for prissattning till yield
management-gruppen.

Dessutom kravdes det forklaringar for personalen, liksom utbildning, om varfér och hur priserna
foréndrades. Det var ett omfattande arbete.

| samband med forandringen i februari 2004 sjonk snittintéakten med atta procent. En siffra som skulle
vara katastrof om den inte vande. SJ hade i samband med férandringen flera olika indikatorer i sitt
uppféljningssystem, som foljdes pa veckoniva (ibland dagligen). Det gjorde att de I6pande kunde
bedoéma risken och riskutvecklingen. | augusti var SJ sedan uppe pa samma snittintaktsniva som
tidigare.

Framgangarna med dynamisk prissattning har ocksa inneburit att SJ inte langre arbetar med
priskampanijer. Priset anpassas till efterfragan.

En av flera slutsatser fran prissattningsinnovationen &r att analyser mycket latt missar dynamiska
effekter. Det galler prissattning, men det géller dven andra omraden, som for SJ till exempel resande
och restid. Exempelvis har restidsforkortningen pa strackan Eskilstuna — Stockholm som gatt fran 1
timme och 40 minuter till 55 minuter inneburit en 6kning i antal resande med 600 procent. Dessutom
har féréandringen inneburit positiva samhéllsekonomiska konsekvenser for kommuner som Eskilstuna
och Strangnas.
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4 Hur organiseras innovationsbeslut?

Vi har tidigare beskrivit att det finns en viss aterhallsam installning till nytankande
utanfor faltet for den pagaende affaren och den aktuella tekniska utvecklingen. Detta
aterspeglas bade direkt och indirekt. Direkt aterspeglas det i vilka former innovations-
beslut organiseras i dag. Indirekt aterspeglar det pa vilket sétt bade nya processer och
forhallningssatt utvecklas och behover utvecklas vidare, for att ytterligare framja sadan
innovation som stracker sig bortom det tekniskt inkrementella. Kanske géller det framst
mer av kund- och systeminnovation, som ofta mojliggérs genom samverkan och utbyten
I vardeskapande system.

Den dominerande organisationsprincipen handlar om en produkt- och produktionslogik,
som manifesterats i vl etablerade och samverkande system och processer for (produkt-)
utveckling, ekonomisk styrning, kontroll och effektivitet. Kort sagt for att masspro-
ducera med standiga forbattringar. De storforetag som lyckas vara innovativa, ar det
trots sin storlek och organisatoriska tradition med olika stabiliserande strukturer och
likformande interna riktlinjer, snarare an pa grund av den. Det galler kanske framfor
allt sadana féretag som befinner sig i innovationsbanans inledande mittfalt (se figur 1).

Samtidigt har tekniskt ledande féretag, som Ericsson, en stark stallning i teknisk
systeminnovation, ett malmedvetet arbete och en organisation for att de facto driva den
tekniska standarden. Det finns och har under langre tid funnits en tydlig forsknings-
strategi och kultur i foretaget, som lett till tekniska sprang inom mobila standarder fran
NMT, med Televerket som en av kunderna, till LTE via bland annat GSM och 3G.

De inkrementella besluten fattas i allménhet i affarsomradena. Det handlar om I6pande
utveckling och anpassning. Utgangspunkten ar att man “tar man det man har och tar ett
steg till” inom ramen for en produktionsapparat som &r designad for att i stor skala
leverera funktion, sakerhet och kvalitet. Hur man designar produktionen baseras
mestadels pa ursprungliga mentala bilder av foretaget som ett mer eller mindre slutet
system. Utvecklingen styrs inom ramen for en arsbudget och i princip ges ingen
prioritet till annat an “’standiga forbattringar”. De inkrementella besluten har ofta ett
tidsperspektiv pa 0 till max 5 ar och med val definierade utvecklingsplaner. Att en
affarsomradeschef skulle vaga satsa mer och storre i ett visst affirsomrade motverkas
darmed. Pa grund av dels att kortsiktigt visa goda resultat i sitt affarsomrade, dels ocksa
av att investeringar tar sa pass lang tid att bara frukt att det ofta blir ndgon annan som
far skorda eventuella frukter.

Vid sidan av den inkrementella utvecklingen finns det i flera fall kompletterande
processer, exempelvis i Volvokoncernen. Innovationssatsningen utgors da till storsta
delen av skapandet och implementeringen av helt nya koncept. Detta bland annat for att
mota samhéllets nya lagkrav, inte minst kring emissioner av olika slag. Kunderna, som
oftast &r kommersiella foretag, kraver kontinuerligt energieffektivare och tillforlitliga
l6sningar. Detta staller mycket hoga krav pa dessa nya koncept, som ofta tenderar att
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gora slutprodukten mer komplex. Likasa sker en snabb utveckling inom elektronikom-
radet, vilket leder till behov av genomgripande forandringar av produkters basplattform.
Vid beslut for denna typ av innovationssatsning, som ofta kraver stora resurser, finns
det sedan lange etablerade processer med styrning och engagemang fran foretagsled-
ningen.

Inom Volvokoncernen drivs &ven utveckling av disruptiv karaktar Ett betydande
problem dr att forutsdga nar marknaden ar mogen for distruptiva I6sningar, vilket &ven
innebar en svarighet att avgora nar man ska initiera de, ofta stora och omfattande,
utvecklings- och implementeringsinsatser forknippade med dessa I6sningar. Vid dessa
liksom alla beslut av stor ekonomisk dignitet ar féretagsledningen inblandad. Dock
drivs disruptiva fragor ofta ad hoc.

En nydanande tjansteutvecklingsprocess har nyligen introducerats inom Volvo, som ar
oberoende av "innovationsniva”. Den ser till att tjansternas specifika utmaningar tas om
hand samt, dar behov finns, integreras med den etablerade utvecklingsprocessen for
produkter.

Volvo provar ocksa nagra grundlaggande ansatser for att ytterligare forbattra
innovationsprocessens olika steg oberoende av “innovationsniva”. Arbetet omfattar
exempelvis att pa ett strukturerat sétt ta tillvara pa organisationens utvecklingspotential
vad géller analys av behov och trender (genom idégenerering, konceptutveckling och
innovationsstodjande forskning) samt produktutveckling och industrialisering. Fyra
perspektiv ska aterspeglas i detta arbete:

 intern och extern idégenerering — bland annat innovation jams med bade interna och
externa specialister

* idéer plus manniskor — bland annat for att hitta intraprendrer som kan driva ideer
och koncept framat

» process och organisation — speciellt kring disruptiv utveckling innan den lyfts upp
for beslut om storre satsning

» open innovation — framfor allt avseende uppkoppling mot kunder, aktérer och
partner i omvérlden.

Nér det galler den disruptiva utvecklingen specifikt, som bland annat syftar pa
"avsevarda forbattringar” och att ga ut med nya erbjudanden pa nya typer av marknader,
arbetar man i tre domaner: ny teknik, nya tjanster och lésningar samt nya marknader.
Processerna for de olika doméanerna skiljer sig at. Processerna kraver dessutom
forstaelse for organisationen saval som formagan att kunna hantera dessa skillnader
samt att minska den egna risken om innovationerna inte lyckas.

Det finns ett generellt 6kat intresse for 6ppna innovationer, och nagra foretag har ocksa
skapat fungerande processer for denna form av utvecklingsarbete under senare ar.
Samtidigt finns det en uppmarksamhet kring detta kopplat till risk. Hur sakerstaller man
till exempel att det finns ett skydd for de egna tillgangarna i sadana utbytesprocesser?
Denna form for innovativt arbete gar ibland starkt emot en traditionell ingenjorskultur. |
flera industrier, exempelvis inom fordonsindustrin, bedrivs det sedan lang tid ett
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forskningssamarbete mellan konkurrenter, specialistforetag, institut och universitet for
att utnyttja alla mojligheter for att ta sig an stora kdnda utmaningar kring sékerhet,
energi och emissioner. Har &r hanteringen av intellektuella varden en mycket viktig
fragestallning som standigt diskuteras.

Flera av de ledande svenska foretagen vittnar om att det finns, eller har funnits,
innovationsarbete som inte fatt sanktioner fran ledningen, eller bara fatt begransade
sadana. Anda har de tillatits att fortskrida med sin utveckling. Dessa ”skunk work” har
ofta mer radikala inslag, som vid ett eller annat tillfalle maste ha stod hogt upp, annars
blir man ”kvaddad’ i hierakin”. SKF har till exempel en separat process fér ”formali-
serat skunk work”. Den sker under ledning av en corporate innovation board bestaende
av foretagets CEO och CTO, och motsvarande ledare i divisionerna. Att man tillater
skunk work handlar ofta om att det finns vissa projekt som man tror pa, och som kan
utmana etablerade perspektiv och synsitt. | manga fall passar inte dessa projekt in den
traditionella strukturen.

SKF har ambitionen att komma narmare sina kunder pa olika nivaer (fran forskning och
utveckling till leverans). Det &r ett starkt uttalat mal, liksom att kunna integrera mer av
I6sningsorienterad kundnytta i den tekniska utvecklingsstrategin. Samtidigt som fortaget
ar kant for att ha en innovativ foretagskultur, som starkt praglar vad man gor och
erbjuder sina marknader, finns en 6kad uppméarksamhet pa att det innovativa arbetet
kanske ar for strukturerat. Darfor 6ppnar det inte tillrackligt upp for sadana omtolk-
ningar av kundbehov, erbjudanden och I6sningar, som ligger i marknadens framtida
utveckling. | denna ambition att bli mer ostrukturerad, ser man bade till bredare
utvecklingsprocesser med scenarier och kundperspektiv.

En annan viktig princip, som avser organiseringen av innovation galler managerial
logic - ledarskapslogik. Det &r underliggande antaganden och forestéllningar om
foretagets utmaningar pa olika marknader. Till exempel kan det handla om vad som é&r
den mest konkurrenskraftiga teknologin, vilka konkurrenterna ar och foretagets syn pa
innovation. Affars- och beslutslogiken praglar synen pa forandring och fornyelse, och
hur foretagen soker information och tacklar problem. I de flesta foretag finns en
uppsattning management metoder och fardigheter, som fétt tidigare framgangar. Man
tillampar dem dven om de inte ar de metoder som &r bast lampade for féretagens
nuvarande utmaningar. Det finns ofta en dominerande logik om hur man bést ska
hanterar foretagets affarer, som ocksa kopplar till en logik pa branschniva. Dar kan en
banbrytande innovativ insats handla om att just bryta mot branschens logik. Vél k&nda
exempel pa foretag som lyckats med det ar Ikea, Amazon och Skype.

”\We need to become more unstructured™
Tom Johnstone

En annan aspekt pa managerial logic ar den foretagskultur, som utvecklats i dess hagn,
och hur makten 6ver besluten har formats. Nagon har sagt att det tar tjugofem ar att
forandra en foretagskultur. Men det ar ocksa mojligt att 6ppna upp for en ny
innovationsstrategi genom nya beslut om den organisatoriska strukturen. Exempelvis
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har SCA lamnat en mer dualistisk syn pa innovation till forman for en mer samman-
hallen process fran inkrementell till banbrytande. De har valt att fora samman
produktutveckling och varumarken, som tidigare var separerade. Denna féréandring har
konsekvenser for hur besluten organiseras och fattas, vilket i de flesta foretag moter
motstand. Detta stéller i sin tur krav pa ett ledarskap som har formaga att leda den
sociala processen, att pa ett legitimt sétt fullfolja forandringen. Inom ramen for SCA:s
nya innovationsstrategi har det ocksa formats en leadership platform, med definierade
krav pa ledarskapet.

De synsétt som vi moter om organisering av innovationsbeslut handlar om olika mer
eller mindre uttalade mentala bilder om samarbete och konkurrens i marknaden*". Vi
upplever att den mentala bilden haller pa att forandras — fran en tro pa egenutvecklade
I6sningar och egen innovation till arbete med samverkande l6sningar. Tidigare har
allianser och lagspel for utveckling upplevts vara svart, sarskilt sett som en fraga om
kraft och jambordighet. | sa fall utan att det finns nagot foérhandlingsutrymme. Synen
blir nu allt mer att konkurrens och samarbete i olika avseenden stddjer foretags
innovationsprocesser. Nagot som bade galler experimentering — det vill séga att
upptécka och utveckla — nya mojligheter, och exploatering av dem.
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5 Vad ar skillnaden mot tidigare?

Vi ser framvéxten av en ny syn pa innovation fran ett foretagsperspektiv, samtidigt som
affarslogiken i marknaden forandras. Den tekniskt instrumentella strategin upplevs som
allt mer otillracklig. Att halla takten pa det sattet ar kostsamt. Inte heller sékerstaller det
langre forsprang och langsiktig konkurrenskraft.

Nar det galler att utveckla mer av sammanhallna processer for innovation och fornyelse,
handlar kanske starka drivkrafter framfor allt om uppfattningen om kunden. Likasa
uppfattningen att affarsrelationernas innehall och betydelse forandras radikalt. Det
fordrar idéer och losningar som ocksa Gvertraffar det tidigare, for att kunna knyta
kunderna narmare till sig och fa mojlighet till ett férdjupat engagemang i kundernas
verksamhet. Att i ordets bésta bemarkelse vara marknadsorienterad genom att kunna
overraska, paverka och utbilda sin marknad.

Det vardeskapande systemets logik — om hur affarer och erbjudande till kund da vaxer
fram — skiljer sig i flera dimensioner i jamforelse med ett produktorienterat synsatt med
ett starkt fokus pa konkurrensens villkor, och hur man kan varna den egna affaren.

| den komplexa globala marknaden okar trycket hela tiden pa mer av bade nagot béttre
och nagot nytt. Dar skapar bland annat IT strre narhet och 6kat tempo. Nar marknadens
priskonkurrens blir storre, 6kar ocksa insikten om att en béttre forstaelse av kundens
behov ar minst lika viktig som tekniska forbattringar. Det far ocksa en djupare inne-
bord; det handlar mer om att forsta och pa basta satt kunna hjalpa kunden att na ett
varde, snarare an att finna ut hur foretagets erbjudanden till kund bast formas och
distribueras.

Stegvisa forbattringar och forandringar av existerande produkter ska inte underskattas.
Men den innovativa dimensionen handlar om att starka sina positioner pa marknaden
genom att vertraffa forvantningar och &ven driva forandring. Ett foretag som driver
forandring leds mer av en vision och innovativa tolkningar av kundbehov, &n av
marknadsdata.

Foretagens avgdrande kompetens handlar nu mer om fordjupade affarsrelationer och att
skapa kundvarden. En fordjupad relation uppnas genom mer heltackande l6sningar, som
kan integreras i kundens verksamhet. Darmed styrs ocksa foretagens affarsmodell in
mot att tjana pengar pa att hantera sin kundbas mer langsiktigt och stabilt Gver en
livscykel. Att pa detta sétt arbeta mer kundanpassat innebér en mangfasetterad process
som &ger rum pa flera olika nivaer bade inom och mellan foretag. Tjanster och
tjansteinnovationer blir for dvrigt i industriforetagets perspektiv inte ett sjalvandamal
har. | stéllet blir det mer av en integrerad del av det totala erbjudandet till kund.

Den samproduktion som krévs i ett vardeskapande affarssystem &r i sig inget nytt. Det
nya ar andra rollmonster och former for samspel. Skillnaden mellan tillverkare och
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konsument eller tjansteleverantor och kund, blir allt otydligare i takt med att
affarslandskapet blir alltmer tjanstebetonat™”.

Darfor blir det ocksa viktigt att hitta sin ratta position i systemet. Exempelvis arbetar
Axel Johnson International med ambitionen att bli en tekniklésningspartner - technical
solution provider, dér en viktig del ar att kunna l6sa kundens behov. Det har inneburit
att de stallt en del innovationskrav pa produkter for att hitta nya I6sningar. Det innebéar
ocksa att de starker rollen som intermediér i relation till produktleverantéren. Leveran-
torer kan visserligen produkten bast, men Axel Johnson International ar battre pa att
forsta kundens behov. Foretaget arbetar ocksa medvetet for att bygga in entreprenorskap
i organisation och kultur genom sérskilda HR-insatser. Pa det sattet kan de ocksa starka
sin positionering som kreativ intermediér.

For att mota en snabbare utveckling har Ericsson tydligt prioriterat sin inriktning i fraga
om hard- och mjukvara. Tidigare kravdes att bade hardvara och mjukvara tog hansyn till
varandras forutsattningar inom foretaget. Detta tog tid och kréavde kontinuerliga avstam-
ningar. Nu har hardvaru- och mjukvaruutvecklingen frikopplats fran varandra, vilket
okat snabbheten i utvecklingen. Det har ocksa inneburit att foretaget slappt viss utveck-
ling inom hardvaror. Det finns dven fler samarbeten med andra aktorer och storre andel
produkter fran andra foretag i Ericssons losningar — andra foretag som specialiserat sig
inom vissa omraden. Ett exempel &r att Intel nu levererar processorerna till AXE-
véxlarna.

Samtidigt ser vi ocksa manga exempel pa olika trogheter i affarsrelationer och —system.
Det beror pa att kunderna inte upplevs vara mogna for att ga in i nya affarsupplagg. Sa
har till exempel AF haft svart att f& gehor for en ny affarsmodell som innebér att ta
betalt for det varde man skapar hos kunden, i stéllet for den traditionella timdebi-
teringen. Manga kunder har velat halla fast vid vanan att vilja betala per timme, trots att
ocksa olika konsulter kan ha vasentligt olika produktivitet.

Fornyelse genom kund- och systeminnovation stéller samtidigt krav pa okad kreativitet
for att kunna astadkomma sadana l6sningar som battre svarar mot kundens behov. Att
vaga slappa pa befintlig kontroll och struktur for att 6ka kreativiteten, ar i sig en
betydande utmaning. Samtidigt finns en outnyttjad kraft i den egna organisationen, som
bara kan frigoras genom forandringar mot storre Oppenhet, nya strukturer och ett
forandrat ledarskap.

Ett typiskt inslag i en sadan forandring ar Volvos forsok med innovation jams for olika
fragestallningar, som engagerar en stor mangd anstéllda i koncernen. Den har gett
mycket intressanta resultat i form av nya idéer, som utvecklats till projekt och i vissa
fall ocksa varit vérda att patentera och arbetas vidare med for att nd marknaden.. Nu
genomfors jams regelbundet, och man experimenterar vidare med olika format.

Om de anstéllda i stort &r passiva och om foretagets varderingar gynnar kortsiktig

verksamhet i stéllet for langsiktigare mening, kommer de anstéllda framst att lyda order.
Kreativitet och entusiasm aktiveras da utanfor arbetet. Men mobilisering for
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entreprendrs- och innovativa insatser forutsatter att det finns nagon form av végledande
vision eller véardesystem och ett sékerstéllt ansvarstagande. Utan motiverad personal och
tydliga vinn-vinn-situationer far inga innovativa idéer ett faste. Kunniga chefer skapar
forutsattningar for innovationer, bland annat genom att forma en kultur som bjuder in
till engagemang och en lust att skapa nagot nytt. Att utveckla sadana miljoer som
premierar, stimulerar och belénar nytdnkande, gor incitament i form av delaktighet och
inflytande minst lika viktiga som de ekonomiska.

Vi vet inte exakt hur man astadkommer innovation, men vi vet en hel del om de
innovativa processernas karaktar. Nagra gar i spetsen for att 6ka sin formaga att kunna
ta tillvara och bedoma innovativa idéer pa ett mer sofistikerat satt. Det gor de genom att
battre fanga upp idéer som ar radikala och inte skulle ha fatt nagon chans i den
inkrementella miljon, men ocksa genom att tidigare valja bort idéer som inte har
tillracklig barkraft.

Shells arbete med scenarioplanering, som lankar doméner for innovation och utveckling
till strategi, ar som tidigare ocksa beskrivits ett tydligt exempel pa sadant nydanande
arbete. Nagot som skapar nya processer for det innovativa arbetet. Genom en béttre
koordinering av det innovativa arbetet och ett forhallningssétt med att se motsattningar
som tillgangar” far foretaget en skarpare provning av vad som har framtiden for sig, och
kan ocksa forvanta sig mindre av “skunk work” i fortsattningen.

En annan viktig skillnad mot tidigare &r sattet att handskas med patent. Flera foretag
vittnar om hur de vill se en starkare forandring, dar patentorganisationen forvandlas fran
ett kostnadscentrum till en resultatenhet genom mojligheter till affarer med patentavtal.
Det &r en viktig forandring, som ocksa paverkar synen pa innovation i organisationen.
Det ar en utveckling i flera steg, som ocksa handlar om att tydliggora vad och hur man
ska skydda samt se mer till processorienterade patent.
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6 Vad kravs av organisationen?

I grunden handlar det om att mobilsera innovationskraften bade i och utanfér den egna
organisationen. Att prova hur dominerande synsétt och existerande logiker starker eller
motverkar innovation, for att darefter att anpassa och fornya ledarskapslogik. En logik
som inte forandrats sarskilt mycket under lang tid och som har behov av att méta den
framvéxande nya affarslogiken. Har &r bara nagra indikationer om vad det kan innebéra.

Det handlar om ledarskap per se. Ett ledarskap, som framgangsrikt kan hjalpa foretaget
genom den utveckling, som vi beskriver i rapporten, maste samtidigt vila pa och kunna
forlita sig till insikter och fardigheter om hur man tacklar bade det externa, i den
omgivande affarsmiljon, och den interna dynamiken.

’Ledningen maste vara taggad; annars blir det inget av. En organisation ar
inte dummare an att man ser var det hander saker, och vad ledningen
fokuserar pa”

Johan Malmaqvist, Getinge

Omfattande, nyare empirisk forskning om ledarskap lyfter mer och mer fram betydelsen
av att behérska olika fardigheter snarare &n att vara en viss personlighetstyp, for att
framgangsrikt och uthalligt leda och utveckla en organisation. Det galler ocksa vad som
kravs for att lyfta dess innovativa formaga.*”

Att till exempel generera innovativa idéer handlar inte bara om den kognitiva formagan
att tanka, utan ocksa om beteende och fardigheter som “associering, ifragasattande,
observation, natverkande och exprementerane” , som kan tranas: att bygga in en
“innovations- DNA” i organisationen och ocksa satta den i verket genom ”méanniskor,
processer och filosofier”. Darigenom gar det att skapa en mer innovativ foretagskultur.
En kultur med bel6ningssystem och karridrvédgar som uppmuntrar den innovativa
talangen.

Det handlar ocksa om att hitta en ny balanspunkt mellan leverans och upptéckande. Att
samtidigt med trovardighet kunna havda effektivitetsnormer men ocksa vara intellek-
tuellt 6ppen pa ett satt som framjar nyfikenhet, tillit och kreativitet. Likasa handlar det
om att fran ledningens sida definiera vad som krévs och vilken roll innovationer ska
spela.

For att minska ledtider handlar det ocksa om att lata mycket mer av nya idéer komma
utifran. De ledande foretagen i var studie har redan fatt tillstand fungerande processer
for hur de till exempel handskas med 6ppna innovationer, som far en allt starkare
betydelse i en uppkopplad vérld. Dér ute finns mycket kompetens i olika natverk och
grupperingar, som mer drivs av att kunna I6sa ett problem pa ett elegant satt an att
kapitalisera pa losningen. Att 6ka organisationens formaga att kunna ta emot det nya
handlar ocksa om att underlatta forflyttningen fran forsknings- och utvecklings-
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prototyper till en affarsméssig uppskalning. Ett angeldget sétt att mobilisera kraften i
den egna organisationen ar aven att skapa larande mellan de regionala forsknings-
centrum som finns i de internationella bolagen.
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7 Hur kan forandringen bli starkare?

Den mobilisering for innovation som beskrivits har utgatt fran hur foretagen agerar for
att mobilisera sina krafter. Det kan tyckas att detta perspektiv ar for smalt, bade for att
mota de utmaningar som samhaéllet star infor och for att mojliggora konkurrenskraft for
svenska foretag och Sverige som nation. | foretagsperspektivet diskuteras hur utveck-
lingen och insatser kan samverka for att uppna forandring, vilket aven bor diskuteras pa
en storre niva.

Under flera ar har innovationssystem diskuterats fran ett samhallsperspektiv. Men
insatser inom innovationssystemen mellan foretag, samhéllet, forskning och utveckling
ar inte anpassade for att samverka. Begrepp om vad innovation ar skiljer sig mellan
aktorerna, dar vissa anvander definitionen “spridd anvandning av nagot nytt’ medan
innovation for andra bara innebar nagot nytt. Dessutom utan att stalla fragorna: "Nytt
for vem?” och ”Vem avgor om det &r nytt?”.

Om forandringen ska bli starkare behover delarna av innovationssystemet samverka mer
och aktorerna battre forsta de forandringar som sker. Det ar lika viktigt for akademin att
vara del i férandringen av innovationssystem och dess utveckling som for foretag. En
framgangsrik samverkan skapar battre mojligheter for internationellt framgangsrika
innovationssystem. Men for att na denna kravs att inte bara nagra foretag mobiliserar for
innovation och ser till hur och pa vilket sétt deras organisationer bast kan bidra till
forandring. Det krévs dven att flera aktérer mobiliserar for forandring och for att
utveckla teknik och system.

7.1 Foretagens roll

Framgangsrika foretag utnyttjar de forandringar som sker och ser till att fa fordelar av
férandringarna. Genom att utnyttja dem okas férandringstakten och férandringarna blir
starkare. Foretag behdver anpassa sig till dessa skeenden, samtidigt som det blir allt
viktigare att forsta inte bara hur den egna branschen forandras utan aven att se till
forandringskrafter utanfér branschen och i samhaéllet.

Arbetssatt behover ocksa bli mer marknadsorienterade. Intresset hos de stora svenska
foretagen i denna studie ar tydligt nér det galler scenarier, marknadsutveckling och
kundbehov. Det blir med en snabb marknads- och teknikutveckling allt viktigare for
foretag att forstar vad som hander och hur det paverkar den egna organisationens
mojligheter och innovationsideer.

For att mota utvecklingen blir samarbete med andra allt viktigare. Fa foretag, om nagot,
har de basta resurserna for att ta hand om alla de utmaningar foretag behover for att
lyckas med forédndring och innovation. Genom samarbete och éppna I6sningar kan kraft
snabbare mobiliseras och nya I6sningar hittas som ligger utanfor den vanliga inkremen-
tella utvecklingen. Samarbetet géller bade inom tekniska losningar och inom tjanster,
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processer och affarsmodeller, vilket kraver vilja att anpassa affarsmodeller och
angreppssatt.

Dessa forandringar sker hos flera av de foretag som ingar i studien. De arbetar aktivt
med att organisera for att mobilisera innovation. Att 6ka innovationsgraden gar, men det
kraver insikt och mod.

Det &r latt att imponeras av Apple och deras utveckling med framgangsrika produkter
och tjanster, men det ar ocksa latt att glomma bort att foretaget hade stora problem
under 90-talet. Amerikanska tidningar hade 1996 rubriker som “The fall of an american
icon” (Business Week) och 7101 ways to save Apple” (Wired). | samband med att Steve
Jobs kom tillbaka som vd pa Apple gjordes kraftiga neddragningar och forsaljningar for
att hitta foretagets karna och utvecklingspotential. Innan framgangarna kom med nya
produkter hade Jobs sakrat ett Ionsamt nischbolag, vilket manga ocksa trodde att Apples
framtid var, med fokus pa bland annat utbildningsindustrin. Men Jobs hade kraftsamlat
for att kunna ta tillvara pa de férandringar som Gppnade sig pa marknaden. Pa en fraga
hur Steve Jobs sag Apple konkurrera med utvecklingen av nétverk och den starka
positionen som Windows-Intel hade skaffat sig, svarade han "I am going to wait for the
next big thing”.*""

Apple-exemplet visar, forutom att det ar viktigt att agera nar mojligheterna ges, ocksa
att det ar viktigt att vanta och stabilisera verksamheten. Att agera och innovera utan
kunna dra nytta av marknadens forandringar ar kostsamt for foretag. Det kravs insikt
och forstaelse kombinerat med en tydlig strategi som kan utnyttja marknadens
forandringar.

7.1.1 Vilkarisker finns det?

Det finns alltid risker n&r man diskuterar strategisk fornyelse. Foretag kan till exempel
gora feloedomningar om vilka férandringar som de satsar pa. Det finns manga foretag
som har daliga strategier och tar fel risker. | manga fall blir de férblindande av sin egen
affar och eller den intjaningskraft dagens produkter har. Lehmans Brothers i USA ville
vaxa, vilket marknaden ocksa kravde av dem, men de breddade affaren mot fel mal-
grupp utan att forsta de risker detta innebar.

En del i att forsta sin affar ar att utga fran det som ar viktigt for kunderna och hur
foretagen kan mota upp kundernas behov. SJ valde till exempel att insourca tagper-
sonalen, eftersom de ansag att det var viktigt att tagpersonalen kunde foretrada SJ pa
ratt satt och utveckla servicen vidare. Utifran denna kompetens har SJ ocksa etablerat en
’service academy” som i betydande omfattning &ven saljer tjanster till externa kunder.
Detta synliggor betydelsen att inte bara forandra och jaga majligheter. Parallellt maste
man utvardera de mojligheter som redan finns.

Det finns, som tidigare namnts, mojligheter inom bade teknik och kund-/system-
omradet. | manga foretag diskuteras inte innovationsmajligheterna i tjanster och
affarsmodeller, trots att dessa kan forandra marknadsforutsattningarna. Ett tydligt
exempel pa en banbrytande tjansteinnovation ar SJ:s prissattning (beskriven tidigare),
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men det finns dven exempel pa hur innovation i processer ar viktigare an de produkter
processen resulterar i. Processer kan ha en langre livslangd och storre innovationseffekt
an en enskild produkt, som kanske inte ens blir kommersiell gangbar.

Flera av de foretag som &r med i studien arbetar aktivt med att ta till sig forskning och
utveckling fran akademin och andra institutioner. Men manga &r fortfarande osakra pa
hur och pa vilket satt de bast kan ta till sig erfarenheter kring exempelvis tjansteinno-
vation och organisationsforskning. Har finns en betydande potential for foretagen till
innovation och kunskap om foréandring, men det kréver 6ppenhet hos foretag liksom att
forskning och utveckling gors mer tillganglig. 1 dag bedéms inte innovation i kunskaps-
triangeln (utbildning, forskning, innovation) pa samma sétt i foretagen som inom
akademin. Skillnaderna blir extra tydliga om man jamfor tjansteinnovation med teknisk
innovation. Det finns darfor ett uttryckligt behov av att dessa bada innovations-
perspektiv samverkar. Likasa att akademin forstar den utveckling som sker i
naringslivet och inom olika marknader. Bade foretag och akademi maste forsta hur
innovationer sprids och sedan verka for att detta sker.

7.2 Det offentliga ledarskapets roll

Det ar viktigt for det offentliga ledarskapet att forsta att marknaderna drivs mot en ny
logik. Flera av foretagen forandrar sitt satt att arbeta, interagera och samverka med sin
marknad och sin omvarld. Marknader som i betydande omfattning bestar av offentliga
aktorer som samarbetspartner, normgivare och regulatorer. Eftersom offentliga akttrer
ar med och paverkar de vardeskapande innovationsmiljéerna ar det viktigt att de, liksom
foretagen, forstar vad som sker och att de ocksa mobiliserar for innovation.

Det finns flera omraden som offentliga aktorer, till exempel myndigheter och akademin,
behover arbeta med. Da kan de vara en positiv kraft i natverken och bidra till férandring
och utveckling. Vissa omraden diskuteras flitigt, som exempelvis att se till att vissa
system och processer fungerar smidigare och att ratt prioriteringar gors, medan andra
omraden belyses i alltfor liten omfattning.

7.2.1 Behov av en aktivare offentlig roll

Nagra av de omraden som lyfts fram av de ledande foretagen ar att bade marknads-
logiken och marknadsstrukturen forandras. Ny marknadslogik kraver ocksa att foretag,
liksom akademi och andra offentliga institutioner, behdver anpassas och féréndras till
nya forutséttningar.

For att bli aktiva behover bade akademi och andra offentliga aktorer se vilken roll de
spelar och kan spela, for att forandra och utveckla marknader. | dag upplever flera
foretag att det finns en passivitet avseende mal och vision for Sverige som nation. Bade
nar det galler innovation som helhet och nar det galler malbilder inom specifika
omraden dar samhallets agerande skulle vara av betydelse, som normgivare, kravstallare
eller inspirator. Tidigare fanns denna roll i flera statliga bolag som Vattenfall och
Televerket, som bidrog till utveckling av innovation och idéer i ABB och Ericsson. En
roll som de statliga foretagen inte langre tar.

43



For att kunna ta en aktivare roll, behéver bade politiker och forskning ta hansyn till den
storre komplexitet som finns i samhallet. En komplexitet som i stort sett alltid &r
tvarvetenskaplig. Nationalekonomiska modeller ser exempelvis séllan till dynamiska
effekter, vilka ar hogst relevanta. Detta innebar att politiken inte far underlag att ta det
mod som kravs, for att till exempel skapa en vision kring transportpolitik. Ett snavt
perspektiv innebar dven att effekterna — av exempelvis ett hoghastighetstag — bedoms
annorlunda, 4n om man skulle beddéma och vardera bade kanda och okénda variabler.
Dynamiska effekter ar i manga fall hogst relevanta. Utan bredare perspektiv och utan
vagade strategiska beslut blir den offentliga utvecklingen forsiktig och passiv. Det
innebar att den latt kan ga i otakt med utvecklingen i foretagens marknadssystem.
Systemsyn och systemeffekter ar darfor viktiga att forsta och utnyttja for att
transformera och férandra. Detta gors dock sallan.

Ett undantag ar projektet Norra Djurgardsstaden i Stockholm. Dar &r Stockholms stad
som bestallare med och stéaller krav pa vad leverantorerna ska uppna tillsammans. Norra
Djurgardsstaden &r ett omfattande omrade som kommer att innehalla bade bostader och
fastigheter for kommersiell verksamhet, motsvarande hela 30 000 nya arbetsplatser.
Malbilden &r att det ska vara en stadsdel i varldsklass nar det galler miljo och hallbarhet.
For att lyckas med detta kravs nya satt att jobba — arbetssétt som involverar de foretag
som ar med och bygger, sa att de satsar pa ny forskning och utveckling.

7.2.2 Offentlig upphandling — i otakt med utvecklingen

Offentliga aktorers roller i innovationssystemet forsvaras av lagen om offentlig
upphandling (LOU) bade avseende regelverk och hur offentliga aktorer ser pa lagen.
Med LOU finns en tilltro till att konkurrens ger bade béttre produkter och billigare
priser. Lagen ar baserad pa en norm som ser samarbete som negativt: att relationer
mellan parter innebér att det blir dyrare och att konkurrens utestangs. Perspektivet har
lett till att upphandling i Sverige oftast drivs av rent kostnadsfokus, vilket innebar att
man i manga fall spar pengar i den enskilda upphandlingen av en viss vara, men inte i
en langre och mer omfattande affar, som till exempel en langre och mer omfattande
vardprocess.

I samband med omfattande I6sningar dar LOU tillampas blir dilemmat att man ofta
upphandlar nagot som aldrig kommer att genomforas. Det finns helt enkelt alltfor
manga osakerheter pa vagen, som inte kan regleras pa forhand. Upphandlingen blir da
inte optimal eftersom den baseras pa produktspecifikationer som inte stammer med den
slutgiltiga I6sningen.

7.2.3 Forskningscentrum — moéjliga samarbeten

Globala foretag agerar pa globala marknader. | svenska internationella foretag ar ofta
utvecklings- och forskningscentrum spridda i flera olika lander. Viktigt for forsknings-
centrum (centers of excellence) &r att skapa ledarskap inom omradet, vilket kraver
langsiktighet. Var man valjer att placera dessa centrum beror pa flera olika faktorer. Det
kan handla om kompetenstillganglighet, historik, strategiska kunder och stodstrukturer i
innovationsmiljon. Kompetenstillgangligheten ser bade till interna faktorer och till
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externa faktorer som rekryteringsmojligheter, tillgang till bra akademisk kunskap och
natverk med andra foretag. Ericsson har betydande verksamhet i Silicon Valley, som har
fordelen av att det finns manga andra foretag med hog ICT-kompetens. Foretagen i
Kalifornien upplevs som nydanande och kan matcha Ericssons fragestéllningar och
utvecklingsutmaningar. Detta finns inte i motsvarande omfattning i Sverige eller i
Europa.

Strategiska kunder och strategiska marknader kan paverka val av var forsknings-
centrumen hamnar. Av geostrategiska skal ar Bric-l&nderna intressanta, framfor allt
Kina och Indien. Kundperspektivet blir viktigare, allt eftersom betydelsen av interaktion
och samverkan for innovation Okar i betydelse. Hos de flesta multinationella foretagen
ar detta faktorer som verkar mot Sverige som litet land och med forhallandevis sma
kunder.

’Rekrytering — inte ett problem for foretagen, men ett problem for Sverige™

Ser man till stodstrukturer, finns bade offentliga och privata strukturer som upplevs
viktiga. Tillgang till riskkapital och innovationsstrukturer ar viktigt for att nya idéer ska
komma fram. Aven i detta fall ses USA som ett foregangsland, eftersom 70 procent av
allt globalt riskkapital finns déar. Av detta finns ungefar hélften i Silicon Valley. Det
unika med riskkapital i Silicon Valley &r att investerarna har kompetens och idéer kring
utvecklingen. | Sverige upplevs det ofta saknas tillrackligt strategisk kompetens hos
bade statliga aktorer och i privata riskkapitalbolag.

Antalet forskningscentrum &r inte statiskt. Nya omraden kommer till, samtidigt som
andra forsvinner. Ser man till nagra av de nya centrum som ar pa vag att etableras,
aterfinns flera med koppling till tjansteinnovation och med intresse for tvarvetenskap.
En av aspekterna i tjansteinnovation &r att bli battre pa att automatisera. Att minska
personal i tjanst och ersatta dem med kunskap och automatisering. Ett annat omrade ar
data analytics dar man, genom att battre anvanda matematiska och statistiska metoder
for den stora mangd information som sensorer och givare ger, kan koppla ihop matdata
och kunddata for att skapa nya tjanster.

7.2.4 Skapa forebilder och synliggor innovation

Det ar viktigt att skapa viljan att innovera samt att uppmuntra till mod. | féretagen
handlar det om att uppmuntra entreprendrskap eller invadorskap, samt att se till att
strukturer inte motverkar innovation och fornyelse. Det ar ocksa viktigt med ett
ledarskap som ser och aktivt uppmuntrar nytdnkande. Offentliga strukturer behdver
aven underlatta entreprendrens roll i systemet. Det innebér till exempel att anpassa
strukturerna for finansiering och patent, men ocksa att offentligt skapa forebilder och
synliggdra innovation. Tyvarr &r det latt att gldomma bort tjansteinnovation nar man
synliggor och uppmuntrar till innovation.

Det finns manga aktorer som kan synliggdra betydelsen av innovation battre. Politiskt
ledarskap dr viktigt for att skapa innovationskultur och sékerstélla spridningsbehovet av
idéer och nytankande. Pa samma sétt har medierna en viktig roll. Inte minst for att skapa
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foredomen, verka for innovationskultur och stédja viljan att innovera. Detta galler for
naringslivet, akademin och i skolan. AF och andra aktérer arbetar till exempel aktivt
med priser, for att 6ka synligheten av féretag som &r bra innovationsférebilder.

Att synliggora innovation handlar inte bara om att géra den publik. En av de storsta
utmaningarna foretag har, ar att hitta innovativa idéer eller 16sningar som de kan
anvanda och sprida vidare. Det géller framfor allt fran akademin. Foretag har speciellt
svart att hitta ratt inom akademin nar de har tvarvetenskapliga behov. Generellt upplevs
akademin vara daliga pa att tala om och sprida den kunskap de har.

7.3 Forskningsomraden

De svenska internationella foretagen ar generellt positiva till forskning och forsknings-
samarbete. Nagra omraden som lyfts fram specifikt ar att forskningen ska vara
tvarvetenskaplig och fokusera pa viktiga omraden for forandring. Behovsrelaterad
forskning som baseras pa utmaningar i samhéllet eller i naringslivet ar positiv, eftersom
detta underlattar att forskningen kan bli innovation och skapa storre varde.

Ett exempel pa ett omrade som skapade nya marknadsforutsattningar ar EU-satsningen
pa Green Building 2005. Projektet hade fokus pa att minska energianvandningen. NCC
valde, tack vare detta projekt, att satsa affarsmassigt pa Green Building, eftersom de
forutsag att det skulle bli lattare att uppfylla och méta framtida marknadskrav. NCC sag
aven att omradet var ett mojligt profilomrade, med betydande potential. Detta bekraf-
tades ocksa nar amerikanskt pensionskapital, som ar mycket stora investerare, borjade
soka sig till omradet. Projektet Green Building har vidare gett upphov till satsningar
inom NCC som Green Living och Green Working.

En svarighet som stora svenska foretag har &r att de méter globala utmaningar for
forsknings- och innovationsarbete. Ofta behdver det studeras i ett internationellt
perspektiv med internationella samarbetspartner. | vissa fall racker det med EU, men
komplexiteten pa olika marknader och relationen till samarbetsparter gor att forsknings-
samarbeten med ett land som Sverige eller flera lander inom EU emellanat inte racker
till. 1 dag koordinerar man forskning sjéalva eller har multilaterala relationer. Detta
begréansar dock den kunskap som genereras och sprider inte heller kunskapen till andra.

Ytterligare en utmaning som de flesta foretagen har i dag ar hur tjansteinnovation i
globala miljoer ska drivas. Tjansteinnovation blir allt viktigare, och féretagen har behov
av att kunna skala upp erbjudandena till internationella — och kanske aven globala —
I6sningar. Samtidigt ar denna forskning i allt storre utstrackning beroende av kundin-
volvering. Det gor att det blir svarare att skala upp, och att forskningen kan komma att
hanteras pa stora kundmarknader.
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8 Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum,
MTC

MTC, Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, arbetar for vardeskapande och
kunskapsutveckling genom att stimulera utbytet och larandet mellan och inom
naringsliv och akademi. Framfor allt har MTC under sina snart fyrtio ar verkat inom
omradena strategi, marknad, organisation och innovation.

MTC tror pa att kraften till forandring och innovation kommer fran méten och utbyten
av erfarenheter och idéer mellan aktérer som har sitt ursprung i reella utmaningar och
behov.

| dag sker detta med fordel dven 6ver branscher, discipliner och forskningsomraden. Ett
mer tvarfunktionellt och tvarvetenskapligt perspektiv mojliggor ocksa nya mojligheter
for progressiv forandring och nya affarsméjligheter.

MTC verkar som en neutral intermediér och kunskapshub inom vara verksamhets-
omraden. Uppgiften att driva, foradla och férmedla insikter och kunskap utifran
anvandarnas (samhalle, policy, néringsliv, akademi) behov gors genom nétverkande
aktiviteter, sdisom exempelvis forskningsprojekt, challengegrupper och andra
moteskoncept. Detta har varit centralt sedan MTC startades 1974 och ar sa aven i
dagens verksamhet.

MTC instiftades av Ingenjorsvetenskapsakademin (IVA) och Stiftelsen Institutet for
foretagsledning (IFL). Verksamheten drivs utan vinstsyfte.
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