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Vad skapar framgangsrika
innovationsprojekt
i tidiga faser?

- betydelsen av att lagga roller, formalisering och ett alltfor
brett externt samarbete at sidan

Aven om Svenska bolag generellt sett dr duktiga pa att folja den tekniska utvecklingen i sina branscher sa finns
en stor forbattringspotential gallande innovationsférmaga generellt och nyhetsgrad i idéer och produktkoncept
mer specifikt. Darfor ar det intressant att narmare analysera organisering av framgangsrika innovationsprojekt i
tidiga faser for att battre forsta det arbete som sker dar och vilka lardomar som kan goras

av Joakim Wincent, Johan Frishammar och Vinit Parida

Joakim Wincent, Johan Frishamsnmar och Vinit Parida har varit

att battre férsta den tidigaste fasen i innovation, den sa kall-
lade "front-end fasen’, vilken innefattar bland annat utveckling av
idéer, preliminara tester och initiala pilotforsok. Bade forskare och
foretagare menar att dessa aktiviteter ar helt avgérande for utfallet
av ett innovationsprojekt. Foretag tvingas i allt storre utstrackning
hantera osakerhet och tvetydighet i denna initiala fas, vilket med-
for storre sannlikhet att projekt misslyckas. En produkt eller process
kan aldrig bli battre 4n den idé eller koncept den bygger pa. Ef-
tersom senare delar av innovationsprocessen tenderar att medfora
stora investeringar i FoU &r det speciellt viktigt att foretag lyckas
med de tidiga faserna eftersom det ar dér som idéer och koncept
lagger grunden.

Fokus i forskningsprojektet som bedrivits av Professorerna

Centrala utmaningar i front-end fasen: Hog osdkerhet och
hog tvetydighet
Den tidiga fasen i ett innovationsprojekt kdnnetecknas ofta av brist
pa tillforlitlig information, vilket ménga ganger skapar osakerhet
kring hur och vad ett projekt skall dstadkomma. Osédkerhet innebdr
alltsd avsaknad av information eller kunskap. Innovationsprojekt
karaktdriseras ocksa ofta av tvetydighet, dvs att det finns flera och
motstridiga tolkningar om hur information, situationer, uppgifter
och mal skall forstas. Bade osakerhet och tvetydighet &r utmanan-
de, men ocksa oundvikligt om man som foretag vill ga bortom in-
forandet av mindre férbéattringar och skapa innovation med hogre
nyhetsgrad. Eftersom manga foretag alltmer stravar efter att erhalla
fordelar som innovationsledare genom att moéta framtidens kund-
krav, utsdtts innovationsprocesserna och projekten for betydligt
hogre grad av osdkerhet och tvetydighet an vad som har varit fallet
tidigare. Radande samhallstrender sdsom digitalisering och globali-
sering spdr pa osakerhet och tvetydighet ytterligare.

Osékerhet och tvetydighet gar inte att undvika, s& féretag maste
forlita sig pa organisatoriska metoder for att hantera dessa. Nar osé-

kerhet och tvetydighet ar betydande i tidiga faser av innovation ris-
kerar ett foretag att det team av personer som ar involverade inte
agerar pa ett produktivt satt. Enskilda teammedlemmar kommer
att agera pa olika uppfattningar istéllet fér en gemensam, och ide-
och konceptutveckling och bedémning kommer da att géras med
heuristik och det blir svart att utveckla en gemensam malbild, upp-
nad konsensus, och agera med sjalvfortroende. Det innebar ocksa
svarigheter att identifiera 16sningar som kommer att fungera och
framgangsrikt kunna ta sig igenom senare stadier av ett foretags
innovationsprocess (Stage-gate, Agile, eller motsvarande).

Organisering av front-end fasen och lardomar fran
framgangsrika projekt

Tidigare litteratur har identifierat viktiga organisatoriska metoder
som mojliggor for foretag att hantera osdkerhet och tvetydighet
i tidiga faser, men dessa ger bara begrénsade insikter om hur de
tillsammans fungerar och dr anvandbara i ett storre sammanhang.
I denna artikel belyser vi fyra mojliga konfigurationer av metoder/
verktyg som beskrivits i tidigare litteratur fér framgangsrika inno-
vationsprojekt med hdga grader av osdkerhet och tvetydighet.
Dessa metoder &r: 1) formaliserade roller, 2) formaliserade processer,
3) Bedomning av idéer, och 4) externa samarbeten. Da dessa
analyseras uppstar ett antal intressanta insikter.

Formalisering av roller innebér att individer tidigt tilldelas for-
mella rollférvantningar och tydligt ansvar i innovationsarbetet. For-
malisering tillimpas i hog utstrdckning ute bland foretag, bade de
vi studerat och andra. Formaliserade roller innebér tydliga férvant-
ningar och ansvar i hela innovationsverksamheten och innefattar
individer men dven funktioner sdésom marknadsavdelning, produk-
tion, administration, och forskning & utveckling. Var analys visar att
oavsett vilka dvriga metoder som anvénds i kombination med for-
malisering av roller sa framtrader ett tydligt monster som indikerar
att formalisering hindrar nddvandig flexibilitet, vél utforda analyser,
och att utveckla innovativa idéer och koncept. Ett dynamiskt team-
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arbete, vilket ar mycket viktigt i front-end fasen, ar kritiskt i tidiga
faser men hindras ofta av Gverdriven rollformalisering. Formali-
sering av roller motverkar darfor att projekt senare skall kunna bli
framgangsrikt. En mojlig forklaring till att foretag anvénder rollfor-

)) . . . . .
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projekt kinnetecknas ofta av brist pa
tillforlitlig information, vilket minga

ganger skapar osikerbet kring hur och
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vad ett projekt skall dstadkomma

malisering i tidiga faser &r att detta kan vara ldmpligt i senare faser
av innovation, dvs i formell utveckling. Var analys av intervjudata
visar att sa kan vara fallet.

En formell front-end process innebar en process som kanne-
tecknas av tydliga mal, fordefinierade aktiviteter och sérskilda pre-
stationskrav/matetal. Formalisering av process kan ge stabilitet och
forutsdgbarhet for tidiga innovationsinsatser da anvandningen av
standardiserade, skrivna regler och rutiner for att styra verksamhe-
ten skapar en kansla av sdkerhet. Var analys visar dock att oavsett
hur féretag kombinerar formalisering av processer med andra po-
puldra verktyg/metoder ar det inte kopplat till framgangs i projekt.
Aven om formalisering kan vara viktigt, finns det ocksd en tydlig
risk for att processer och rutiner snabbt blir rigida och inte skapar
varde. Det ger tydligt stod for kritiker som menar att radikala idéer
kommer att stodjas i mindre begrdnsande och mer kaotiska miljoer
utan systematisk och formell processriktning. En lardom &r att fore-
tag med hog grad av formalisering i senare faser av innovation inte
bor tillampa samma principer pa sitt idé- och konceptutvecklings-
arbete.

Beddmning av framvaxande innovativa idéer ar avgorande, efter-
som det garanterar relevans, noggrannhet, och ger en systematisk
analys av vardet pa det koncept som haller pa att utvecklas. Nar det
galler innovation i tidiga faser innebér det att sakerstélla att de kri-
tiska dimensionerna hos ett koncept ar tillrackligt fortydligat, och
att den framvéaxande idén och konceptet ér tillrackligt tydligt for att
senare kunna overforas till vidare utveckling (och produktion) i ef-
terféljande steg. Var analys bekréaftar vikten av detta oavsett vilka
andra metoder som anvands. Det forefaller som att nér osdkerhe-
ten ar hog blir bedémning dnnu viktigare for att avgéra om en idé
bor vidareutvecklas eller inte. Aven om beddmning ar en allt stérre
utmaning ndr information ar bristfallig ar dess betydelse mycket
viktig for att ett projekt senare skall bli framgangsrikt. | férhallanden
med hog osakerhet forsakrar systematisk bedomning av idéer en

effektiv resursanvandning, vilket mojliggor for foretag att salla ut
daliga idéer och se till att goda idéer implementeras.

Externa samarbeten med parter sdsom leverantorer av utrust-
ning, kunder och forskningsinstitut/universitet har allmant erkénts
vara viktiga for att forvarva kunskap, kompetens, eller uppslag for
innovation. Sammanfattningsvis kan externa samarbeten resultera i
minskade utvecklingskostnader, minskad tidsanvdndning, och leda
till hogre produktkvalitet. Sdlunda har ett stort antal studier belyst
betydelsen av att erhalla kunskap fran externa partners. Dessa ar-
gument kan vara relevanta dven i den tidiga och ofta osdkra och
tvetydiga front-end fasen. For det forsta kan ett foretag erhalla spe-
cialiserad kunskap genom externt samarbete for att fylla kunskaps-
luckor och dérmed minska osdkerheten. Allianser med universitet
och forskningsinstitut kan kompensera och motverka informations-
begransningar och méjliggdra béttre tolkningar. For det andra kan
gemensamma problemldsningsaktiviteter med externa partners

”A"r det for hig osikerbet dr det helt
enkelt svirt att utveckla konsensus
med externa partners. Det innebair

att man inte kan ta forgivet att
ett brett samarbete pd ett tidigt

stadium dr kopplat till att projekt blir
»
framgingsrikt i ett senare skede

aktivera Omsesidiga anstrangningar dar samarbetspartners kan
hjélpa till att Overvinna hinder och uppna ett projekts mal.

Mot denna bakgrund om samarbete visar vara resultat aterigen
pé ndgonting intressant. Aven om dppen innovation och ett brett
externt samarbete allt oftare ndmns som betydelsefullt, &r det in-
tressant att var analys inte visar att bredden i samarbetet &r rele-
vant for att hantera osakra och tvetydiga projekt. Intervjudata vi-
sar att den betydande tysta kunskap som mdnga ganger anvands
som "input” till en innovationsprocess ofta forefaller att stalla till
det da det senare skall omformuleras till ett projekt i de situationer
dé partners varit for involverade i bérjan. Ar det for hog osdkerhet
ar det helt enkelt svart att utveckla konsensus med externa part-
ners. Det innebér att man inte kan ta forgivet att ett brett samarbe-
te pa ett tidigt stadium ar kopplat till att projekt blir framgangsrikt
i ett senare skede. En slutsats ar att den dppna innovationsmodel-
len bor tillampas forsiktigt om man som foretag arbetar under hog
osdkerhet och tvetydighet i tidiga faser.

Denna artikel bygger pa en djupgdende analys av 16 framgdngsrika innovationsprojekt som genomférts av fyra stora svenska fore-
tag, kompletterat med ytterligare 49 intervjuer i sju tillverkande féretag. Forskningen analyserar samspel mellan olika organisatoris-
ka metoder som foretagen anvander for att hantera hog osakerhet och tvetydighet i den tidigaste fasen av ett innovationsprojekt.
For att identifiera framgangsrika konfigurationer har vi tillampat en metodologisk ansats kallad fuzzy-set qualitative comparison
analysis (fsQCA) (se Ragin 2008). fsSQCA dr en metod som mojliggor analyser av komplexa interaktiva effekter da flera metoder/
angreppsatt/faktorer anvands samtidigt. Denna analys ar fordelaktig att anvanda eftersom det ger majlighet att analysera relativt
sma urval men anda tillater detaljerade slutsatser. Saledes ar det majligt att undersoka om metoder &r nédvandiga, enskilt och i
kombination med andra, for att genomféra framgangsrika innovationsprojekt.
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Slutsatser och implikationer

Genom att analysera om och hur olika organisatoriska metoder
bidrar (eller inte bidrar) till framgang i tidiga faser ar det majligt
att identifiera vad som ar viktigt att beakta da man som foretag
vill bli battre pa att hantera den osédkerhet och tvetydighet som
aterfinns i det initiala stadiet av ett innovationsprojekt. Genom
att stdlla upp, och vdga de olika metoderna som anvands mot
varandra, ar den bild som vaxer fram intressant. | den héga osa-
kerhet och tvetydighet som ofta kdnnetecknar front-end fasen

»
Med andra ord maste formalisering

av roller och processer, nimnda
framgingsfaktorer i tidigare studier,

omuvdrderas da de inte resulterar i
o . . . ,)
framging i tidiga faser

bor foretag undvika formalisering av roller och processer; dock &r
beddmning av idéer viktigt att implementera som metodik. Med
andra ord maste formalisering av roller och processer, namnda
framgangsfaktorer i tidigare studier, omvarderas da de inte resul-
terar i framgang i tidiga faser. Aven betydelsen av samarbete kan
behova omvérderas, da det inte nodvéndigtvis kan ségas leda till
framgang. | projekt som kdnnetecknas av initial hog osékerhet blir
det svart att formulera ett problem som kan hanteras i foretaget
i senare skeden av innovationsarbetet, och dar externa partners
kan bidra pa ett meningsfullt satt.

De slutsatser som redovisas pekar tydligt pa betydelsen av att
det som manga foretag anvander som organisatoriska metoder
for att hantera osdkerhet i tidiga innovationsfaser inte fungerar till-
fredstéllande. Det ar ocksa tydligt att det finns skal att borja funde-
ra pa den helhet i vilka olika organisatoriska metoder implemente-
ras i foretagens innovationsverksamhet. Det finns darfér anledning
att omvardera vilka metoder och pa vilket satt de skall anvandas.
Budskapet som vdra analyser framfor &r en ganska tydlig kritik mot
vanligt forekommande metoder och ger uppslag till betydelsen
att tdnka om hur den initiala innovationsfasen skall organiseras ute
i foretag. @

Artikeln dr skriven inom ramen for ett forskningsprojektet med nam-
net "Nya metoder for utveckling av innovativa produktkoncept i tidiga
faser”. Forfattarna tackar VINNOVA som finansierat detta projekt.
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