Vad skapar framgangsrika

innovationsprojekt
Standards and i tidiga faser?

(] (] (]
om pEtlt“’e pOte ntlal - betydelsen av att ldgga roller, formalisering

- the case of internal and external standardization | sid 3 och ett alltfor brett externt samarbete at sidan | sid 5

Innovation jams § Malstyrning och matning

- utnyttja kraften i utmaningsdrivet idéskapande | sid 8 - for innovativ produktutveckling | sid 10

Forskningsinformation fran Stiftelsen IMIT - Institute for Management of Innovation and Technology



Innovation — samarbete och fokus

| de senaste numren av tidskriften har
vi beréttat om IMITs satsning pa digi-
talisering. Detta har resulterat i flera
projekt fran industri och ndringsliv.
Fortfarande finns mojlighet att an-
sluta med fler projekt inom tre fokus-
omraden: Det ena (1) inriktas mot nya
affarsmodeller. Vad som kravs for att
erbjuda varor och tjanster med nytt
digitalt innehdll och hur verksam-
heter kan tjana pengar pa digitalise-
ring. Det andra (2) beror ledning och
strategi; hur foretag driver den myck-
et mangfacetterade férandringspro-
cess och kompetensutveckling som
behdvs for en digital omvandling. Det
tredje (3) fordjupar fragor kring fore-
tagets relationer med omvarlden. Till
exempel med leverantorer, kunder
och samarbetspartners om hur data
far och kan anvéndas och delas. Som
ett nasta steg planeras nu en natio-
nell forskarskola med inriktning pa
Management of Digitalization.

| sedvanlig ordning innehdller tid-
ningen fyra artiklar som beskriver det
senaste inom IMITs forskningsomra-
den. Den forsta ar forfattad av Amalia
Foukaki och behandlar féretags satt
att arbeta med standarder. Amalia
menar att de flesta verksamheter
arbetar med standarder pa olika satt
beroende pa om det galler interna
eller externa standarder och detta
i onddan. Att skiljia arbetssdtten at
begrdnsar foretagets mojligheter att
kunna paverka utformningen av ex-
terna standarder som kan ge en for-
del pd marknaden.

Den andra artikeln behandlar vikten av
organisering av tidiga faser for fram-
gangsrika innovationsprojekt. Joakim
Wincent, Johan Frishammar och Vinit
Parida menar att sarskild vikt bor lag-
gas pa formalisering av roller och an-
svarsfordelning eftersom det skapar
monster och viktiga forutsattningar.
Likasa identifieras samarbeten med
leverantorer och kunder som sarskilt
viktiga framgdangsfaktorer for de ini-
tiala stegen av innovationsprocessen.

Den tredje artikeln fokuserar forekom-
sten av [T-baserade verktyg som blivit
allt vanligare i samband med idéska-
pande. Anne Elerud-Tryde har tittat
narmare pa forekomsten av sa kallade
"Innovation Jams" som har till syfte
att bjuda in manniskor till en pa for-
hand identifierad innovationsutma-
ning. Maéjligheterna ar flera men Anne
pekar ocksd pa olika risker som ett allt
for stort fokus pa behov fran en exis-
terande kundbas. Darfér menar hon
att foretag behdver anvdanda alterna-
tiva satsningar som komplement.

Den flarde artikeln &r forfattad av
Susanne Nilsson och Sofia Ritzén som
undersokt pa vilket satt foretag an-
vander sig av mal och mdtning med
ambition att bade vara effektiva och
innovativa i produktutveckling. Tre
kritiska steg identifieras: (1) att identi-
fiera inom vilka omraden det krédvs en
hogre grad av nyskapande for att na
affarsmal, (2) att definiera inom vilka
omraden som det ar centralt att be-
driva nyskapande projekt och (3) att
sakerstdlla en process for prioritering-
ar av innovationsprojekt individuellt
och igrupp. Trevlig 1asning!

Valkommen att hora av dig!

Martin Skold
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Standards and
competitive potential

- the case of internal and external standardization

Firm's internal standards and standardization processes are usually kept secret and separate from external
standardization initiatives. However, opportunities to impact overall industry development and direction
stem from intertwining internally based specifications with external standardization. This article presents
why companies should re-consider the interdependence of (internal and external) standardization
processes and sometimes even pursue industry-wide diffusion of their internal standards.

av Amalia Foukaki

Unreasonable separation: miss out
on strategicinterdependence
Standardization is primarily associated
with the process by which external stan-
dards emerge, focusing on the consensus
processes of standards developing entities
(such as SDOs) or Consortia and empha-
sizing primarily the inter-organizational
processes, while neglecting the intra-or-
ganizational ones. Furthermore, external
standards and their economic effects are
mostly discussed from the perspective
of the impact they have on market esta-
blishment and efficiency, however, several
of the economic effects associated with
external standardization are also relevant
from a firm perspective, or from that of in-
ter-firm relations, e.g. between a firm and
its supplier network.

Yet, companies' representatives in external

External standard
(SDO, consortium etc)

Market (external)
effects of external
standards

standardization committees tend to keep
their intra-organizational  standardiza-
tion processes (i.e. internal progress and
developed standards) separate from the
ongoing external standardization work.
As a result, companies miss out on valua-
ble opportunities to impact overall indu-
stry development and direction, which
they could successfully pursue if they had
- early on - intertwined internally based
specifications with ongoing industry stan-
dardization.

External and Internal Standards:
Origin and Application

Industry standardization codifies and dif-
fuses state of the art technology and best
practice, essentially establishing conformi-
ty requirements on products and proces-
ses, and thus can be seen as the outcome

Internal standard

Market (external)
effects of internal
standards

Figure 1. Origin and application of standards from the firm perspective.

of consensus among agents on how to
perform certain key activities according to
specific rules. Industry standards reduce
variety in artifacts and activities within an
industry, while encompassing varying de-
grees of influence from the various agents
that try to promote their own interests, for
instance within consensus based commit-
tee work.

The firm equivalent of industry stan-
dards, i.e. the means for codification and
diffusion of technology and best practices
are internal standards, which embrace in-
ternally based variety reduction and have
a variety reducing effect across products
and production processes, and as a conse-
quence between intra-organizational enti-
ties (such as divisions, functions or teams).
In many instances the development and
implementation of internal standards fol-
low internal consensus processes, analo-
gous to external standardization. These
internal standards can be deployed inter-
nally as well as externally.

Hence, an important distinction in re-
gard to standardization relates to organi-
zational boundaries; as hinted already, a
standard can originate internally as well as
externally, which means that it can stem
from within an organization (a firm) or an
external standardization body. Respecti-
vely, a standard can also be applied inter-
nally (in order to reduce variety or facilitate
compatibility between components) or
externally (as part of an offering in a mar-
ket, or in order to control supplies from
subcontractors). An illustration is seen in
Figure 1, where the interdependence bet-
ween internal and external standards is
highlighted. The key question for the firm
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is on what level this reduction of varieties
should occur, i.e. internally or externally.

Standardization Processes and
Competitive Potential
Since external standardization depends
on the input from several participating
firms, such input may originate from in-
ternal standardization (of processes, pro-
ducts or sub-deliveries). At the same time,
internal standardization might be the
result of adoption of external standards if
they need to be accustomed to serve the
firm's needs. Therefore, standardization
is not a far-away industry matter, but is
interdependent on firm internal standar-
dization. For instance, a quantitative study
of 2012" that examined a sample of 265
large industrial companies concluded that
very often firms respond to externally im-
posed standards by developing their own
internal ones, in essence shifting the at-
tention of relevant stakeholders from non-
adhering to the initial standards, towards
alternative compliance. Thus, the firm has
several strategic options related to stan-
dardization and these involve internal and
external standardization processes and
their interdependence. In other words, an
internal standard may be applied to the
suppliers of the firm. The use of internal
standards on the market, e.g. in the rela-
tionship with suppliers, means that (in-
ternal) standardization occurs through an
internal process and then its outcome has
consequences for other firms as well, at
the input or output markets of the firm.

A firm is not isolated from industry
structures and their changes, even though
they might be happening outside its

Kmalia “Foukaki

PhD Candidate, M.Sc.
Department of Business Administration
Lund University School of Economics and Management

boundaries. Boundaries of the firm and its
standardization activities arguably intert-
wine and mutually affect organizations in
terms of efficiency, competence, identity
and influence. The great scholar and stra-
tegist Michael Porter has pointed to the
reciprocal relationship between industry
structure and the chain of activities of
the players in an industry, while claiming
that “potential sources of competitive ad-
vantage are everywhere in a firm”. Thus,
standardization influences the firm and its
activities via the effects it has on industry
structures and vice versa.

To illustrate more in-depth how value
configurations involve internal standards
and how these interrelate with external
standards, two examples are provided.
The first one is Camfil, a developer and
producer of filters and systems for air clea-
ning. Camfil relies on continuous develop-
ment of the technology that is included in
its products but which is also submitted
to external standardization in order to set
minimum quality levels for systems. Camfil
has a long history of this way of working
with standardization. However, it is also
evident that the approach relies on in-
vestments in improved or new product
technology. Thus, for Camfil, presence in
external standardization is important to
influence external standards setting to
create minimum quality standards and
thus raising rivals’ costs, as well as to align
external standards with its own internal
standards which could potentially provide
first mover advantages and temporary
monopoly rents. This is based on the abi-
lity to refine or develop new technologies,
concepts and products, and serves as a
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competitive strategizing and decision-making, and co-opetitive

logics. The study referenced in the article is called The Role of
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basis for setting the industry standardiza-
tion agenda.

Another example comes from the Volvo
Group, where internal standardization is
approached as a problem-solving mecha-
nism, yet it is often triggered proactively
and relates to early phase research and
external stimulus. Here, the company is
taking a product output standard from
internal to external in order to direct
standard setting within external standar-
dization committees and influence the
external standardization in the firm pre-
ference (proprietary innovation). That is,
Volvo tries to influence external standards
and hence promote internal standards as
private standards towards suppliers and
customers.

Conclusion

Companies tend to keep their internal
standards separate from the external
standardization work, in an attempt to
"protect" their internally developed spe-
cifications for products and processes.
But sharing those internally developed
standards in the context of external stan-
dardization work, i.e. when interacting
with other companies, encompasses
potential for influencing external stan-
dardization progress and subsequently
influencing overall industry development
towards advantageous directions. Com-
panies should re-consider their regimes of
protectionism, and instead of consistently
protecting their internal standards, they
would be better off promoting them for
industry-wide diffusion and adoption by
other companies; once those (previously
internal) standards become broadly esta-
blished, the firm will enjoy certain advan-
tages, such as first-hand and increased
understanding of the standards, as well as
having directed the industry towards favo-
red evolution. @

The study referenced in the

article is called The Role of Internal
Standardization in Business Models: An
Activity Configurations Perspective, is
written with Johansson Magnus and
Kdrreman Matts and is published as
book chapter in Effective Standardization
Management in Corporate Settings, 2016,
54.

'Referring to Okhmatovskiy, I, & David, R. J.
(2012). Setting your own standards: Internal
corporate governance codes as a response
to institutional pressure. Organization
Science, 23(1), 155-176.




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 félja den tekniska utvecklingen i sina branscher sé finns
en stor forbattringspotential gallande innovationsférmaga generellt och nyhetsgrad i idéer och produktkoncept
mer specifikt. Darfor ar det intressant att ndrmare 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 Frishamsmar 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 dédr som idéer och koncept
lagger grunden.

Fokus i forskningsprojektet som bedrivits av Professorerna

Centrala utmaningar i front-end fasen: Hog osédkerhet 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 astadkomma. Osékerhet innebar
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 méta framtidens kund-
krav, utsdtts innovationsprocesserna och projekten for betydligt
hogre grad av osdkerhet och tvetydighet an vad som har varit fallet
tidigare. Rddande samhallstrender sdsom digitalisering och globali-
sering spdr pa osakerhet och tvetydighet ytterligare.

Osékerhet och tvetydighet gar inte att undvika, sa 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 &r 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 osédkerhet och tvetydighet
i tidiga faser, men dessa ger bara begrénsade insikter om hur de
tillsammans fungerar och dr anvandbara i ett strre 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 innebdr tydliga forvant-
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, val utfoérda 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 6verdriven rollformalisering. Formali-
sering av roller motverkar darfor att projekt senare skall kunna bli
framgangsrikt. En mojlig forklaring till att foretag anvénder rollfor-

)) . . . . .
Den tidiga fasen i ett innovations-

projekt kinnetecknas ofta av brist pa
tillforlitlig information, vilket minga

ganger skapar osikerbet kring hur och
»
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 ocksé 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 é&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 sakerstalla att de kri-
tiska dimensionerna hos ett koncept ér tillrdckligt fortydligat, och
att den framvaxande idén och konceptet ar tillrackligt tydligt for att
senare kunna overforas till vidare utveckling (och produktion) i ef-
terfoéljande steg. Var analys bekréftar vikten av detta oavsett vilka
andra metoder som anvands. Det forefaller som att nér osékerhe-
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 bristfdllig ar dess betydelse mycket
viktig for att ett projekt senare skall bli framgangsrikt. | férhallanden
med hog osakerhet forsdkrar 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 majliggdra 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 innebir

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 dadr samarbetspartners kan
hjélpa till att ©vervinna 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 osakerhet
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 dr 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 féretagen anvander for att hantera hog osdkerhet 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 tilldter detaljerade slutsatser. Saledes ar det majligt att undersoka om metoder &r nédvandiga, enskilt och i
kombination med andra, for att genomfora 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 dd man som féretag
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
L »
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 framgéng 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.

Mer ldsning

Ragin, C.C.: Redesigning social inquiry: fuzzy sets and beyond (vol.
240). University of Chicago Press, Chicago (2008)

Parida, V., Patel, P. C, Frishammar, J., & Wincent, J. (in-press).
Managing the front-end phase of process innovation under
conditions of high uncertainty. Quality & Quantity.
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Innovation jams

- utnyttja kraften i utmaningsdrivet idéskapande

Innovation jams mojliggor for foretag att synliggéra innovationsutmaningar och involvera nya aktorer i
skapandet av ny kunskap. Genom att utnyttja dess potential pa ratt satt kan detta vara ett verktyg for att
utveckla ett foretags kunskapsbas. Men, det finns dock en risk att den héar typen av verktyg snarare
forstarker foretags fokus pa en existerande kunskapsbas. Det ar darfor viktigt att forsta vilka
forutsattningar som finns for att utforska nya problemstallningar.

av Anne Elerud-Tryde

tt innovation jam kan forklaras som
Eett [T-baserat och tidsbegrénsat kre-

ativitetsevent dar nya aktorer bjuds
in att diskutera och skapa nya idéer pa
en innovationsutmaning som &r definie-
rad pa forhand. Syftet ar att mojliggora
for foretag att involvera nya aktorer och
pa sa satt skapa mojligheter for att kom-
binera kunskap pa nya satt. Ett innova-
tion jam fungerar likt ett virtuellt forum
dar deltagare i realtid kan diskutera idéer,
kommentera pa andras idéer, och i vissa

fall dven rosta pa idéer. | denna artikel
presenteras resultat fran ett forsknings-
projekt genomfort av Anne Elerud-Tryde.
Projektet har syftat till att undersoka vil-
ken funktion innovation jams fyller i eta-
blerade foretags innovationsaktiviteter.
Data har samlats in genom intervjuer och
observationer fran tre foretag verksamma
i Sverige: SKF, Volvo Cars och AB Volvo. |
alla tre foretagen har innovation jams spe-
lat en viktig roll for att stodja och synlig-
gbra foretagens innovationsaktiviteter i
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organisationen. | denna artikel diskuteras
lardomar fran dessa tre foretag och som
forhoppningsvis kan hjélpa andra foretag
som stravar efter att utveckla sin kun-
skapsbas och skapa kontinuitet i skapan-
det av ny kunskap.

Innovation jams synliggor
innovationsutmaningar

Ett innovation jam mojliggor for foretag
att synliggdra innovationsutmaningar
och kommunicera dessa brett inom orga-
nisationen. Pa sa satt kan foretag snabbt
skapa engagemang hos sina anstéllda
och majliggdra idéskapande &ver avdel-
ningsgranser. Genom att medvetet an-
vdanda innovation jams kan dessa utgora
ett kraftfullt verktyg i ett féretags inno-
vationsaktiviteter och bidra till att skapa
kontinuitet i idéskapande och — utveck-

” En viktig fraga ir hur
foretag forhdller sig
till att utforska nya

»
problemformuleringar

ling. Innovation jams kan resultera i en
stor mangd idéer, vilket staller hoga krav
pa att ett foretag har en tydlig strategi for
att ta hand om idéerna fran ett jam och
att de organisatoriska férutsattningarna
finns for att vidareutveckla idéerna.

Fokus pa kdnda problemstéllningar
en central utmaning

En central utmaning hos alla tre foretag
involverade i studien var att mojliggora
utforskandet av ny kunskap. Initialt upp-
levdes detta inte som en svarighet, och i
de forsta jammen? pa foretagen utforska-
des nya idéer som rorde saval nya afférs-




modeller, nya tjanster och helt ny tekno-
logi. | och med att jammen upprepades
stalldes hogre krav pa att idéerna fran ett
jam integrerades. Detta resulterade i att
jammen i de studerade féretagen tende-
rade att bli alltmer fokuserade pa redan
kdnda problemstallningar. Framst tva or-
saker bidrog till denna trend. En orsak var
att det saknades tydligt stéd fran ledning-
en, och fanns ett behov av att legitimera
anvdandandet av verktyget. Anpassningen
av innovationsutmaningarna som lyftes
i ett jam mot de strategiska malen och
prioriteringarna bidrog till en 6kad accep-
tans for verktyget, och det upplevdes en
tydligare nytta med att genomféra inno-
vation jams.

En andra orsak var att det fran ledning-
ens hall upplevdes som att det fanns for
mycket idéer som inte togs om hand.
Innovation jams kan resultera i flera hund-
ratals idéer, och mangden idéer gav in-
tryck av att det saknades koordinering
av hur dessa idéer foljdes upp och inte-
grerades. Genom att formulera en utma-
ning sa att existerande koordinerings-
mekanismer, som t ex den etablerade
produktutvecklingsprocessen, kunde an-
véndas for att vidareutveckla idéerna gavs
det intryck av att idéer foljdes upp och att
idéflodet kontrollerades. Denna utveck-

»
Pi sd siitt kan foretag
snabbt skapa engagemang
hos sina anstéillda och

maojliggora idéskapand(; ;
over avdelningsgranser

ling mot mer vdlkanda problemstaliningar
ar inte ensidigt negativ da den har sortens
anpassning medfor att det finns en tydlig
efterfragan fran organisationen paidéerna
som skapas vilket gynnar integreringen av
idéerna. Dock bor foretag vara medvetna
om att denna anpassning kan skapa inci-
tament for att fokusera pa sin existerande
kunskapsbas och integrera inkrementella
idéer, vilket minskar mojligheterna for att
utforska mer radikala idéer och fornya sin
kunskapsbas.

Méojliggor utforskandet av nya
problemstallningar

Ett forsta steg for att bemota denna ut-
veckling ar att bli medveten om att den
faktiskt forekommer, och att det kan upp-
std en sa kallad feedback loop nér féretag
upprepar innovation jams. Denna feed-
back loop kan i de varsta fall forstarka ett
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foretags fokus pa sin existerande kunskaps-
bas. Darfor behover foretag skapa forut-
sattningar for att utforska olika slags pro-
blemstallningar. | de foretag som jag har
studerat har detta skett pa framst tre sett.

Tydliggér vilken funktion ett innova-
tion jam fyller. Ett sétt som foretag kan
skapa gehor for nya problemstallningar
ar att vara tydlig med vilken funktion ett
innovation jam fyller gentemot foreta-
gets nuvarande kunskapsbas och exis-
terande koordineringsmekanismer. Om
funktionen primart &r att 6ka inflodet av
idéer till produktutvecklingsprocessen
kan utveckling och koordinering av idéer
ske genom redan etablerade mekanismer.

»

Synliggér det arbete som gérs for att ut-
veckla idéerna. Det ar latt att fokus ham-
nar pa antalet idéer som skapas i ett inno-
vation jam. Det ar darfor viktigt att belysa
vad som gors for att utveckla idéerna vi-
dare. Pa sd satt kan forstaelse skapas for att
vissa idéer tar langre tid att utvecklas an
andra. Detta kan exempelvis goras genom
att utveckla olika nyckeltal. Dessa bor ta
hansyn till att olika idéer kan vara olika
svara att integrera med foéretagets nuva-
rande kunskapsbas.

Slutsatser och lardomar

De senaste aren har vi sett en 6kad an-
vandning av olika slags [T-baserade verk-
tyg, sasom innovation jams, som mojlig-

Dock finns det en utpriglad risk att anvindandet

av dessa verktyg forstirker ett foretags fokus pi

redan kinda problemformuleringar och ett foretags

»

existerande kunskapsbas

Om funktionen dr att utforska helt nya
affarsomraden och utveckla ett foretags
kunskapsbas kan nya mekanismer behéva
utformas och etableras. Genom att vara
tydlig ar det mojligt att skapa forstaelse for
att olika problemstallningar kraver olika or-
ganisatoriska forutsattningar.

Utforma en strategi for att involvera nyck-
elpersoner i arbetet med att utveckla idé-
erna. Det ar viktigt att etablera relationer
med nyckelpersoner och kommunicera
vikten av att lyfta olika sorters problem-
stéllningar for att fa gehor for dessa i or-
ganisationen. Nyckelpersoner kan bjudas
in att delta i utvarderandet av idéer eller
i att formulera en innovationsutmaning.
Detta bidrar till att bade synliggéra hur
idéer utvecklas och skapa stod for en pro-
blemstallning.

Aune 6[&%\&(—@\%@

PhD

Anne forsvarade nyligen sin avhandling “Innovation jams as vehicles
forinnovation: an extended perspective on internal innovation
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Mail: anne@elerud.se

gor kollektivt idéskapande. Dessa verktyg
skapar manga nya mojligheter for foretag.
Dock finns det en utprdglad risk att an-
vandandet av dessa verktyg forstarker ett
foretags fokus pa redan kanda problem-
formuleringar och ett foretags existerande
kunskapsbas. En viktig fraga ar hur foretag
forhaller sig till att utforska nya problemfor-
muleringar. Om de innovationsutmaningar
som lyfts i ett innovation jam skiljer sig fran
redan kdnda problemstaliningar kan det
forsvara arbetet med att integrera idéerna,
och ett innovation jam kan upplevas som
ett ineffektivt verktyg. Innovation jams kan
vara en vag framat och ett verktyg for fore-
tag att utforska ny kunskap och involvera
nya aktorer i idéskapande och —utveckling,
men det kraver att foretag parallellt arbetar
med att skapa forutsédttningar i organisa-
tionen for att utforska nya problemstall-
ningar och integrera ny kunskap. @

lb“-"l

3
=

& 9




Malstyrning och matning

- for innovativ produktutveckling

Trots att mer nyskapande eller radikalt innovativa projekt efterstravas av foretag domineras projektportfoljerna
ofta av mindre forbattringar pa existerande produkter. Dartill visar forskning att ett ensidigt fokus pa
inkrementell innovation riskerar att reducera foretags langsiktiga 6verlevnad. Det finns dérfor ett tydligt behov
att bli bade effektivare och mer innovativ i produktvecklingsprocessen.

av Susanne Nilsson och Sofia Ritzén

alstyrning och maétning foér innovativ produktutveckling
M heter ett Vinnova-finansierat projekt pa som drivs av Sofia

Ritzén, Mats Magnusson, Susanne Nilsson, Gunilla Olundh
Sandstrom och Jens Hemphéld, verksamma vid Integrerad pro-
duktutveckling pa KTH. Projektet undersoker pa vilket satt foretag
anvander sig av mal och matning nér de har ambitionen att bade
vara effektiva och innovativa i sin produktutveckling. Fem fram-
gangsrika och tekniktunga féretag av olika storlek deltar i projektet
(Scania, Ericsson, Stromsholmen, Trimble och Bioteria). Baserat pa
forskningsstudien genomfors ocksa forbattringar i foretagens ex-

” . . o .
Studierna visar ocksd att bristen

pé innovationsmal kan leda till att de

projektidéer som bar mer nyskapande

karaktdr tenderar att prioriteras ligre
dn de mer inkrementella nar valet

genomfors i grupp i jaémforelse med nir
»
individer prioviterar enskilt

isterande produktutveckling genom att battre forutsattningar for
en mer innovativ produktutveckling skapas. Precis som for de allra
flesta framgangsrika foretag tenderar ndmligen portféljen av ut-
vecklingsprojekt att 6ver tid domineras av mindre forbattringar pa
existerande produkter trots att ocksad mer nyskapande eller radikalt
innovativa projekt behovs.

Flera konsekvenser néar innovationsmal saknas

Att sdtta mal och mata for att folja upp malen ar traditionella styr-
verktyg i féretag och manga ganger ett effektivt satt att vagleda
och motivera anstéllda att implementera féretagets strategier. Det
har dock visat sig att mal sallan formuleras eller foljs upp for att
stodja innovation. Malen for att 6ka effektiviteten i organisationer
brukar & andra sidan vara desto fler och ménga ganger ganska
specifika. Detta skapar en obalans mellan de olika aktiviteter som
bedrivs i en organisation eftersom mal riktar var begransade upp-
marksamhet och dessutom finns det ofta incitament kopplade till
uppfyllandet av dessa. Det ar dock inte trivialt att férsta hur mal ska
formuleras for att stodja realiseringen av mer radikalt nyskapande
idéer eftersom det som karaktareriserar den utvecklingsprocessen
ar just att utgangen eller malet &r ovisst och att den inte &r i linje

10 |
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med foretagets strategier.

Nagra av de problem som projektet har uppmarksammat ar att
foretag sallan har uttalade innovationsmal och om mal formule-
ras for innovation sa tenderar dessa att bli vaga och pad en hog
niva ("vi ska bli mer innovativa”) eller handla uteslutande om hur
manga nya idéer som genereras eller patent som beviljas. Inte an-
vands heller sa kallade explorativa mal, dvs mal som fokuserar pa
att lara sig nya strategier eller metoder istallet for ett definierat
slutresultat. Vidare tenderar de innovations-mal och strategier
som skapas att inte vara tydligt kopplade till foretagets affarsstra-
tegier utan utgér mal och strategier vid sidan om. Resultatet blir
att medarbetare i foretagen far bristfalligt stod for att forsta varfor
och vilken typ av innovation som ska stimuleras i organisationen.
Det blir istéllet upp till var och en att utforma egna riktlinjer och
aktiviteter.

Studierna visar ocksa att bristen pa innovationsmal kan leda till
att de projektidéer som har mer nyskapande karaktar tenderar att
prioriteras lagre an de mer inkrementella nér valet genomfors i
grupp i jamforelse med ndr individer prioriterar enskilt. Resultatet
fran genomférda experiment i projektet visar att sjélva gruppdis-
kussionerna tenderar att favorisera mer inkrementella idéer. Ett
skal ar att nar det inte ar tydligt pa vilket satt mer innovativa idé-
er bidrar till affarsmalen i ett foretag blir det svarare for enskilda
individer att std pa sig och argumentera for de mer innovativa
idéerna i en gruppdiskussion. Ytterligare ett resultat fran studien
ar att nar de individuella prioriteringarna av en projektidé skiljer
sig mycket at kan det komma att utgéra en vardefull indikator pa
en mer nyskapande idé. Skillnaderna mellan individernas priori-
teringar tenderade nédmligen att skilja sig mer at nar projektidén
uppfattandes som mer nyskapande eller radikal. Experimentet

” Skillnaderna mellan individernas

prioriteringar tenderade nimligen

att skilja sig mer dt nér projektidén

uppfattandes som mer n}/skapande
eller radikal

visar att det finns anledning for féretag att se dver sin process for
hur innovationsprojektidéer ska se ut och att dvervdga priorite-
ring bade individuellt och i grupp. Avsaknad av mal och strategier
for innovation kan ocksa leda till stress i organisationen eftersom
det inte minst i mindre foretag bidrar till att det startas manga




projekt men att fa avslutas. Strategier handlar om att vélja bort
och utan en koppling mellan innovations- och affarstrategien
finns risken att alla innovativa maojligheter ageras pa.

Vaga satta mal och folj upp

I studien identifierades de underliggande orsakerna till varfor fore-
tag tenderar att ha en produktutveckling som domineras av inkre-
mentell innovation. De deltagande féretagen visade sig ha olika
grundldggande utmaningar i fokus. | ett av féretagen &r orsaken
att man under sa Iang tid varit marknadsledande med héga margi-
naler pa sina produkter och darfoér &r obendgen att soka efter helt
nya mojligheter. | ett annat féretag befinner man sig i en stark till-

»
Avsaknad av mal och strategier for

innovation kan ocksad leda till stress i
organisationen eﬁ‘ersom det inte minst i

mindre foretag bidrar till att det startas
»
mdnga projekt men att fi avslutas

véxtfas och forsoker férsta hur man ska hantera den genom okad
formell struktur och samtidigt behdlla sin entreprendriella kultur
vilket gjort att idéhanteringen har avstannat. | ett tredje har man
beslutat att fokusera nastan alla resurser pa ett enda projekt vilket
aven ddr lett till att hanteringen av innovativa idéer avstannar.

| de storre foretagen ar produktutvecklingen betydligt mer
komplex med manga beroenden och ett starkt fokus pa kost-
nad och leveranstider vilket gynnar projekt av mer inkrementell
karaktdr. Det intressanta ar att oavsett grundldggande utmaning
sa ar den gemensamma namnaren for samtliga foretag avsaknad
av tydliga mal och maétningar fér innovation som &r kopplade till
overgripande affarsmal- och strategier.
Med de konsekvenser som detta visat sig leda till sa finns all an-
ledning for foretag att arbeta mer systematiskt med sin malsatt-
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ningsprocess for att gynna realiseringen av mer nyskapande idéer
och dérmed skapa forutsattningar for en mer innovativ produkt-
utveckling. Baserat pa resultaten &r nu en process for att stodja
organisationer att formulera innovationsmal- och strategier under
utveckling i projektet. Processen utgors av tre kritiska steg: 1) inno-
vationsgapen i affdrsstrategin identifieras dvs inom vilka omraden
krdvs det hogre grad av nyskapande for att kunna na affarsmalen
2) innovationsmal som &r kopplade till innovationsgapen formule-
ras dvs mal inom vilka omraden det ska bedrivas mer nyskapande
projekt och 3) en process for prioriteringen av innovationsprojekt
utformas dar a) prioritering sker bade individuellt och i grupp, b)
innovationsmalen anvands som viktiga prioriteringskriterier. | ett
par av de medverkande foéretagen har nagra av de féreslagna for-
andringarna redan inforts eller &r under inférande. @
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Bertil I Nilsson, Resursbruket AB, tekn lic
Rami Shani, Cal Pol Tec, professor
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Majlighet att ans6ka om satsningsmedel fér nya forskningsprojekt

Du som dr forskare inom omradet “Innovation and Technology Management” vet vl att du kan ansoka om sats-
ningsmedel fran IMIT for arbete med storre ansékningar, pilotprojekt, eller andra typer av aktiviteter som syftar
till uppstart av nya projekt och som kan vara svéra att finna annan finansiering for. IMIT har ingen formell utlys-
ning av dessa satsningsmedel utan ansokningar kan ldmnas in ndr som helst under aret. Ansdkningar innehal-
lande projektbeskrivning och budget bor ej dverstiga tre sidor och skickas till IMITs forestdndare Martin Skold
(martin.skold@imit.se). Beslut om finansiering fattas vanligen vid paféljiande styrelsemote. Nagra exakta undre eller
ovre granser avseende projektomslutning finns ej, men en vanlig niva pa hittills beviljade ansékningar ar 100-300kkr.

Stiftelsen IMIT &r ett forskningsinstitut

Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola.

for saval forskare som verksamma i industrin.
For mer information om IMITs verksamhet se www.imit.se

Stiftelsen IMITs malséttning &r att bedriva och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ fornyelse, samt att
utfora utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT star IFL vid Handelshogskolan i Stockholm, Chalmers tekniska hogskola, Kungliga

IMITs forskning behandlar forst och framst hur teknisk utveckling kan nyttiggéras genom tillforsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempel- $
vis inom omradena projektledning, produktionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap
genom forskningsprojekt, magasinet “Management of Innovation and Technology”, och genomférande av seminarier, workshops och konferenser

Vi berdttar gdrna mer om var verksamhet och vad vi kan géra i samarbete med er.
Stiftelsen IMIT, 412 96 Géteborg. Bes6ksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20

LAS MER PA WWW.IMIT.SE

IMIT






