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Även om Svenska bolag generellt sett är duktiga på att följa den tekniska utvecklingen i sina branscher så finns 
en stor förbättringspotential gällande innovationsförmåga generellt och nyhetsgrad i idéer och produktkoncept 
mer specifikt. Därför är det intressant att närmare analysera organisering av framgångsrika innovationsprojekt i 
tidiga faser för att bättre förstå det arbete som sker där och vilka lärdomar som kan göras

av Joakim Wincent, Johan Frishammar och Vinit Parida

Vad skapar framgångsrika 
innovationsprojekt  
i tidiga faser?
- betydelsen av att lägga roller, formalisering och ett alltför 
brett externt samarbete åt sidan

Fokus i forskningsprojektet som bedrivits av Professorerna 
Joakim Wincent, Johan Frishammar och Vinit Parida har varit 
att bättre förstå den tidigaste fasen i innovation, den så kall-

lade ”front-end fasen”, vilken innefattar bland annat utveckling av 
idéer, preliminära tester och initiala pilotförsök. Både forskare och 
företagare menar att dessa aktiviteter är helt avgörande för utfallet 
av ett innovationsprojekt. Företag tvingas i allt större utsträckning 
hantera osäkerhet och tvetydighet i denna initiala fas, vilket med-
för större sannlikhet att projekt misslyckas. En produkt eller process 
kan aldrig bli bättre än den idé eller koncept den bygger på. Ef-
tersom senare delar av innovationsprocessen tenderar att medföra 
stora investeringar i FoU är det speciellt viktigt att företag lyckas 
med de tidiga faserna eftersom det är där som idéer och koncept 
lägger grunden. 

Centrala utmaningar i front-end fasen: Hög osäkerhet och 
hög tvetydighet 
Den tidiga fasen i ett innovationsprojekt kännetecknas ofta av brist 
på tillförlitlig information, vilket många gånger skapar osäkerhet 
kring hur och vad ett projekt skall åstadkomma. Osäkerhet innebär 
alltså avsaknad av information eller kunskap. Innovationsprojekt 
karaktäriseras också ofta av tvetydighet, dvs att det finns flera och 
motstridiga tolkningar om hur information, situationer, uppgifter 
och mål skall förstås. Både osäkerhet och tvetydighet är utmanan-
de, men också oundvikligt om man som företag vill gå bortom in-
förandet av mindre förbättringar och skapa innovation med högre 
nyhetsgrad. Eftersom många företag alltmer strävar efter att erhålla 
fördelar som innovationsledare genom att möta framtidens kund-
krav, utsätts innovationsprocesserna och projekten för betydligt 
högre grad av osäkerhet och tvetydighet än vad som har varit fallet 
tidigare. Rådande samhällstrender såsom digitalisering och globali-
sering spär på osäkerhet och tvetydighet ytterligare. 

Osäkerhet och tvetydighet går inte att undvika, så företag måste 
förlita sig på organisatoriska metoder för att hantera dessa. När osä-

kerhet och tvetydighet är betydande i tidiga faser av innovation ris-
kerar ett företag att det team av personer som är involverade inte 
agerar på ett produktivt sätt. Enskilda teammedlemmar kommer 
att agera på olika uppfattningar istället för en gemensam, och ide- 
och konceptutveckling och bedömning kommer då att göras med 
heuristik och det blir svårt att utveckla en gemensam målbild, upp-
nå konsensus, och agera med självförtroende. Det innebär också 
svårigheter att identifiera lösningar som kommer att fungera och 
framgångsrikt kunna ta sig igenom senare stadier av ett företags 
innovationsprocess (Stage-gate, Agile, eller motsvarande). 

Organisering av front-end fasen och lärdomar från 
framgångsrika projekt
Tidigare litteratur har identifierat viktiga organisatoriska metoder 
som möjliggör för företag att hantera osäkerhet och tvetydighet 
i tidiga faser, men dessa ger bara begränsade insikter om hur de 
tillsammans fungerar och är användbara i ett större sammanhang. 
I denna artikel belyser vi fyra möjliga konfigurationer av metoder/
verktyg som beskrivits i tidigare litteratur för framgångsrika inno-
vationsprojekt med höga grader av osäkerhet och tvetydighet.  
Dessa metoder är: 1) formaliserade roller, 2) formaliserade processer,  
3) Bedömning av idéer, och 4) externa samarbeten. Då dessa  
analyseras uppstår ett antal intressanta insikter.

Formalisering av roller innebär att individer tidigt tilldelas for-
mella rollförväntningar och tydligt ansvar i innovationsarbetet. For-
malisering tillämpas i hög utsträckning ute bland företag, både de 
vi studerat och andra. Formaliserade roller innebär tydliga förvänt-
ningar och ansvar i hela innovationsverksamheten och innefattar 
individer men även funktioner såsom marknadsavdelning, produk-
tion, administration, och forskning & utveckling. Vår analys visar att 
oavsett vilka övriga metoder som används i kombination med for-
malisering av roller så framträder ett tydligt mönster som indikerar 
att formalisering hindrar nödvändig flexibilitet, väl utförda analyser, 
och att utveckla innovativa idéer och koncept. Ett dynamiskt team-
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arbete, vilket är mycket viktigt i front-end fasen, är kritiskt i tidiga  
faser men hindras ofta av överdriven rollformalisering. Formali-
sering av roller motverkar därför att projekt senare skall kunna bli 
framgångsrikt. En möjlig förklaring till att företag använder rollfor-

malisering i tidiga faser är att detta kan vara lämpligt i senare faser 
av innovation, dvs i formell utveckling. Vår analys av intervjudata 
visar att så kan vara fallet. 

En formell front-end process innebär en process som känne-
tecknas av tydliga mål, fördefinierade aktiviteter och särskilda pre-
stationskrav/mätetal. Formalisering av process kan ge stabilitet och 
förutsägbarhet för tidiga innovationsinsatser då användningen av 
standardiserade, skrivna regler och rutiner för att styra verksamhe-
ten skapar en känsla av säkerhet. Vår analys visar dock att oavsett 
hur företag kombinerar formalisering av processer med andra po-
pulära verktyg/metoder är det inte kopplat till framgångs i projekt. 
Även om formalisering kan vara viktigt, finns det också en tydlig 
risk för att processer och rutiner snabbt blir rigida och inte skapar 
värde. Det ger tydligt stöd för kritiker som menar att radikala idéer 
kommer att stödjas i mindre begränsande och mer kaotiska miljöer 
utan systematisk och formell processriktning. En lärdom är att före-
tag med hög grad av formalisering i senare faser av innovation inte 
bör tillämpa samma principer på sitt idé- och konceptutvecklings-
arbete. 

Bedömning av framväxande innovativa idéer är avgörande, efter-
som det garanterar relevans, noggrannhet, och ger en systematisk 
analys av värdet på det koncept som håller på att utvecklas. När det 
gäller innovation i tidiga faser innebär det att säkerställa att de kri-
tiska dimensionerna hos ett koncept är tillräckligt förtydligat, och 
att den framväxande idén och konceptet är tillräckligt tydligt för att 
senare kunna överföras till vidare utveckling (och produktion) i ef-
terföljande steg. Vår analys bekräftar vikten av detta oavsett vilka 
andra metoder som används. Det förefaller som att när osäkerhe-
ten är hög blir bedömning ännu viktigare för att avgöra om en idé 
bör vidareutvecklas eller inte. Även om bedömning är en allt större 
utmaning när information är bristfällig är dess betydelse mycket 
viktig för att ett projekt senare skall bli framgångsrikt. I förhållanden 
med hög osäkerhet försäkrar systematisk bedömning av idéer en 

effektiv resursanvändning, vilket möjliggör för företag att sålla ut 
dåliga idéer och se till att goda idéer implementeras.

Externa samarbeten med parter såsom leverantörer av utrust-
ning, kunder och forskningsinstitut/universitet har allmänt erkänts 
vara viktiga för att förvärva kunskap, kompetens, eller uppslag för 
innovation. Sammanfattningsvis kan externa samarbeten resultera i 
minskade utvecklingskostnader, minskad tidsanvändning, och leda 
till högre produktkvalitet. Sålunda har ett stort antal studier belyst 
betydelsen av att erhålla kunskap från externa partners. Dessa ar-
gument kan vara relevanta även i den tidiga och ofta osäkra och 
tvetydiga front-end fasen. För det första kan ett företag erhålla spe-
cialiserad kunskap genom externt samarbete för att fylla kunskaps-
luckor och därmed minska osäkerheten. Allianser med universitet 
och forskningsinstitut kan kompensera och motverka informations-
begränsningar och möjliggöra bättre tolkningar. För det andra kan 
gemensamma problemlösningsaktiviteter med externa partners 

aktivera ömsesidiga ansträngningar där samarbetspartners kan 
hjälpa till att övervinna hinder och uppnå ett projekts mål. 

Mot denna bakgrund om samarbete visar våra resultat återigen 
på någonting intressant. Även om öppen innovation och ett brett 
externt samarbete allt oftare nämns som betydelsefullt, är det in-
tressant att vår analys inte visar att bredden i samarbetet är rele-
vant för att hantera osäkra och tvetydiga projekt. Intervjudata vi-
sar att den betydande tysta kunskap som många gånger används 
som ”input” till en innovationsprocess ofta förefaller att ställa till 
det då det senare skall omformuleras till ett projekt i de situationer 
då partners varit för involverade i början. Är det för hög osäkerhet 
är det helt enkelt svårt att utveckla konsensus med externa part-
ners. Det innebär att man inte kan ta förgivet att ett brett samarbe-
te på ett tidigt stadium är kopplat till att projekt blir framgångsrikt 
i ett senare skede. En slutsats är att den öppna innovationsmodel-
len bör tillämpas försiktigt om man som företag arbetar under hög 
osäkerhet och tvetydighet i tidiga faser. 

” Den tidiga fasen i ett innovations-
projekt kännetecknas ofta av brist på 

tillförlitlig information, vilket många 
gånger skapar osäkerhet kring hur och 

vad ett projekt skall åstadkomma ”
” Är det för hög osäkerhet är det helt  

enkelt svårt att utveckla konsensus 
med externa partners. Det innebär 

att man inte kan ta förgivet att 
ett brett samarbete på ett tidigt 

stadium är kopplat till att projekt blir 
framgångsrikt i ett senare skede ”

Denna artikel bygger på en djupgående analys av 16 framgångsrika innovationsprojekt som genomförts av fyra stora svenska före-
tag, kompletterat med ytterligare 49 intervjuer i sju tillverkande företag. Forskningen analyserar samspel mellan olika organisatoris-
ka metoder som företagen använder för att hantera hög osäkerhet och tvetydighet i den tidigaste fasen av ett innovationsprojekt. 
För att identifiera framgångsrika konfigurationer har vi tillämpat en metodologisk ansats kallad fuzzy-set qualitative comparison 
analysis (fsQCA) (se Ragin 2008). fsQCA är en metod som möjliggör analyser av komplexa interaktiva effekter då flera metoder/
angreppsätt/faktorer används samtidigt. Denna analys är fördelaktig att använda eftersom det ger möjlighet att analysera relativt 
små urval men ändå tillåter detaljerade slutsatser. Således är det möjligt att undersöka om metoder är nödvändiga, enskilt och i 
kombination med andra, för att genomföra framgångsrika innovationsprojekt.
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Slutsatser och implikationer
Genom att analysera om och hur olika organisatoriska metoder 
bidrar (eller inte bidrar) till framgång i tidiga faser är det möjligt 
att identifiera vad som är viktigt att beakta då man som företag 
vill bli bättre på att hantera den osäkerhet och tvetydighet som 
återfinns i det initiala stadiet av ett innovationsprojekt. Genom 
att ställa upp, och väga de olika metoderna som används mot 
varandra, är den bild som växer fram intressant. I den höga osä-
kerhet och tvetydighet som ofta kännetecknar front-end fasen 

bör företag undvika formalisering av roller och processer; dock är 
bedömning av idéer viktigt att implementera som metodik. Med 
andra ord måste formalisering av roller och processer, nämnda 
framgångsfaktorer i tidigare studier, omvärderas då de inte resul-
terar i framgång i tidiga faser. Även betydelsen av samarbete kan 
behöva omvärderas, då det inte nödvändigtvis kan sägas leda till 
framgång. I projekt som kännetecknas av initial hög osäkerhet blir 
det svårt att formulera ett problem som kan hanteras i företaget 
i senare skeden av innovationsarbetet, och där externa partners 
kan bidra på ett meningsfullt sätt.

De slutsatser som redovisas pekar tydligt på betydelsen av att 
det som många företag använder som organisatoriska metoder 
för att hantera osäkerhet i tidiga innovationsfaser inte fungerar till-
fredställande. Det är också tydligt att det finns skäl att börja funde-
ra på den helhet i vilka olika organisatoriska metoder implemente-
ras i företagens innovationsverksamhet. Det finns därför anledning 
att omvärdera vilka metoder och på vilket sätt de skall användas. 
Budskapet som våra analyser framför är en ganska tydlig kritik mot 
vanligt förekommande metoder och ger uppslag till betydelsen 
att tänka om hur den initiala innovationsfasen skall organiseras ute 
i företag. 

Artikeln är skriven inom ramen för ett forskningsprojektet med nam-
net ”Nya metoder för utveckling av innovativa produktkoncept i tidiga 
 faser”. Författarna tackar VINNOVA som finansierat detta projekt. 

” Med andra ord måste formalisering 
av roller och processer, nämnda 

framgångsfaktorer i tidigare studier, 
omvärderas då de inte resulterar i 

framgång i tidiga faser ”
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