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Sverige behover fler innovativa foretag som bedriver ett systematiskt innovationsarbete, men
kunskap om vilka dtgdrder som kan hjdlpa saknas! For att mojliggora innovation i organisationer
krdvs ett aktivt ledarskap for innovation, rdtt forutsdttningar for att innovation ska kunna uppstd
samt ldngsiktighet gdllande innovationssatsningar frdn ledningen.

Allt fler foretag lagger innovation hogst
upp pa sin agenda for att behdlla konkur-
renskraft samt stirka sina positioner.
Men vad hinder om man kriaver nytt av
en organisation som sedan 30 4r tillbaka
fokuserat pa effektivitet och forbattrin-
gar? Genom den forskning som bedrivs
inom ramarna for PiiA Innovation (PiiA
dr ett av de strategiska innovationspro-
grammen och fokuserar pd Process Indus-
triell IT och Automation) kan vi nu peka
pd nigra av utmaningarna. Men forst lite
bakgrund.

Varfor

Stark innovationsformdga samt strat
egiska satsningar pad innovation ar en
forutsattning for ldngsiktig framgdng for
alla foretag. Innovation innebar si mycket
mer an bara produktinnovation, det inne-
fattar dven nya typer av affirsmodeller,
tjanster, metodiker, arbetssitt, mm och
ingdr pa sa sitt i det stindiga forbattring-
sarbetet. Denna bredare syn pa innova-
tion gor att begreppet inte bara ar kopplat
till foretagets forsknings- och utveckling-
sorganisationer utan till alla delar av en
organisation. Genom att involvera samtli-
ga individer i en organisation i strategiskt
innovationsarbete okar modjligheterna
for nya innovationer. Mason et.al (2009)
visar att innovativa foretag viaxer dubbelt
sd snabbt jamfort med icke-innovativa
foretag!.

Dessutom har fOretag som integrerat
innovation i strategisk planering, budget
och resursallokering sex ganger hogre
sannolikhet att uppnd sina finansiella
mal? Genom att sambhallet blir alltmer
digitaliserat stdlls nya krav pd att leda och
organisera for innovation. For strategiskt
innovationsarbete behovs verktyg och me-
toder som stodjer ett datadrivet ledarskap
dar ledarskap for individ-, team- och or-
ganisationsniva skapar ratt forutsittnin-
gar for innovation.

Vi vet ocksa att det finns tydliga utman-
ingar kopplat till innovation 1 vara or-
ganisationer. Innovation ar alltid kopplat
till risktagande, och risktagande (att vara
modig) ses inte som en viktig egenskap 1
ledningsgrupper 1 vdra organisationer. I
ledningsgrupper handlar det om att vara
pa “den sdkra sidan” dar enkla 16sningar
for effektivitet och oOkad produktivitet
star 1 fokus. Det man missar da ar lang-
siktig hallbarhet, detta uppnds fraimst av
hog innovationsformaga och anpassnings-
barhet.

1. Mason, Bishop, Robinson, 2009

2. Capozzi & Kellen, McKinsey 2012



Hur

Genom att undersoka innovationskli-
matet i 22 processindustriforetag samt
genomfora workshops och ha dialoger
med ledare i dessa organisationer har
data samlats och analyserats som ger ny
forstdelse kopplat till branschens innova-
tionsformadaga. Det dr ingen hemlighet att
konkurrensen Okar och digitaliseringen
kraver nya och alternativa vigar framadt,
men vilken beredskap finns for denna ut-
veckling? Ett enkelt svar pd detta ar att
ndgon riktig beredskap for disruption
finns inte, och man har ett tydligt fokus
pd att jobba med effektivisering och for-
béttringar. Inget fel med det, men det
racker inte i dagens globalt konkurrensut-
satta varld.

[ forskningen som pdgar inom PiiA Inno-
vation har kunskapen okat om hur olika
dimensioner for innovation korrelerar
samt hur processindustrins forutsittnin-
gar for innovation ser ut. Vi ser tydliga
korrelationer mellan idétid (eller forbat-
tringstid), frihet och utmaning. Enligt de
madtningar och analyser som vi genom-
fort blir det tydligt varfor den onskade ef-
fekten av tid for idéer och forbattringsar-
bete inte far den 6nskade effekten. Enligt
analyserna behéver man skapa frihet for
medarbetarna att faktiskt agera utifran
individens kompetens och kunskapsniva
samtidigt som utmaningen behdéver okas,
da handlar det inte om Okad produktiv-
itet utan kunska-psmadssig utmaning. I
manga kunskapsintensiva organisationer
behover individerna faktiskt utmana sig
sjdlva for att de ar experter inom sina re-
spektive omrdden och leder kunskapsut-
vecklingen.

Foljande avsnitt kommer att beskriva de
utmaningar som identifierats med hjalp
av PiiA Innovation och ar uppdelade efter
de analyser som genomforts. For informa-
tion om analyser och teoretiska model-
ler vanligen kontakta Anders Wikstrom
RISE.

Ser

Inkrementell inte radikal

Vi ser tydliga utmaningar i form av bri-
stande forutsattningar for “risktagande”
(definierat som att vara modig pa individ-
nivd), “frihet” (mojlighet att pa individ-
nivad pdverka sin arbetssituation) och “dy-
namik” (nya saker hdander kontinuerligt).
Dessa ar indikeringar pa huruvida en or-
ganisation kan nyttja den kreativa kraf-
ten utifran ett inkrementellt eller radi-
kalt innovationsperspektiv®. I branschen
ser vi tydligt att man har forutsattningar
for inkrementell innovation men inte for
radikal innovation. Detta innebidr dessu-
tom att beredskap saknas for disruption,
ndgot som snabbt kan forandra en organi-
sations position pa marknaden.

Kollektiv reflektion inte indivi-
duellt sokande

I analyserna framgar att den kollektiva
reflektionen fungerar till stor del och
man foredrar gemensam analys fore det
enskilda sokandet av ny information och
kunskap. Med detta finns en utmaning i
att inte tillrackliga forutsattningar finns
for individuellt sokande da detta ger ett
bredare lirande samt genererar en storre
kunskapsbas till samarbete runt analys-
en. Man kan beskriva det som en brist
pa individuellt divergent tinkande vilket
medfor att det kollektiva konvergerande
tankandet inte fdr den breda input som
gor att vardefulla insikter kan skapas ti-
digt 1 innovationsprocessen.

3. Ekvall, 1996



En anledning till detta skulle kunna
ligga i den expert-kultur som rader inom
branschen. Detta himmar yngre person-
ers sokande da det alltid finns en expert
att frdga om rdd som ofta varit i organi-
sationen linge och dessutom ofta agerar
bdde chef och expert samtidigt.

Samarbete inte individuellt
utforskande

Vi ser dven att samarbete fungerar vilket
ar positivt da vi vet att det bade driver 16n-
samhet och problemlosning. Men det finns
en baksida, och det dr att man pa individ-
nivd inte utforskar nya mojligheter som
leder till att ny information och kunskap
samlas in och kan anvandas. Det betyder
att nytt larande inte kommer in i proces-
sen utifrdn experiment och kontakter
utanfor organisationen som diarmed leder
till mer fokus pd redan etablerad kunskap
med inkrementell innovation som resul-
tat inte radikal innovation.

Innovation
kraver modiga
ledare som
vagar ta beslut

Komplex Komplicerad

“Emerging-practice” “Good-practice”

“Novel-practice” “Best-practice”

Kaotisk Enkel

Figur 1. Cynefin-modellen (6versatt och anpassad

efter Snowden, 2007)

Forsta

Det finns naturligtvis en bred forstdelse
attinnovation och innovativitet ar extremt
viktigt, men det finns dilig forstdelse
av vilka forutsattningar som behovs for
att leda och organisera for innovation.
Genom de forutsittningar som nu rader
inom branschen finns det inte bara risk att
hamna efter i utvecklingstakt, det finns
risk att hamna i kaos. En modell dar detta
framgdr tydligt dr Cynefin-modellen, ut-
vecklad for att stodja beslutsfattande pad
strategisk niva i organisationer. Modellen
bestar av fyra domanomraden plus ett
omrade man relaterar till som oordning,
dar vi befinner oss innan den verkliga
utmaningen har definieras som antigen
enkel, komplicera, komplex eller kaotisk
som 4ar de fyra domidnomradena.

De olika doménerna kriver olika
forutsattningar for att fungera pa basta
satt, utifran de analyser som genom-
forts identifieras forutsattningar att han-
tera enkla utmaningar inom branschen.
Eller rdttare sagt det saknas ett antal
forutsattningar for att kunna hantera
bdde komplicerade och komplexa utman-
ingar. Samt att det finns 6vervagande risk
att hamna i kaos, ndgot som intraffar nar
man

Nir man befinner sig i den enkla
domdnen (som analysen visar for bran-
schen) finns det en risk att hamna i kaos
om man forenklar sina utmaningar, om
man tror att tidigare succéer gjort oss
oovervinnerliga samt om man borjar tror
pd sina egna myter. Om nigon av dessa
sanningar finns riskerar man att "ramla”
over kanten mellan enkel och kaotisk och
en kris ar ett faktum.

Som beskrivits ovan visar analysen pa
att branschen har forutsittningar att han-
tera enkla utmaningar, de frimsta sig-
nalerna for detta ar ldga viarden pa frihet,
utmaning och risktagande. Det som krévs
for att kunna hantera mer komplicerade
utmaningar dr anpassade utmanande ar-
betsuppgifter som matchar kompetensen



hos individerna i organisationen samt en
hogre grad av frihet for att soka informa-
tion (divergera) samt att agera och analy-
sera utifran de resultat som framkommer
(konvergera).

Men for att ta sig an komplexa utmanin-
gar behovs risktagande oka markant, vid
det hir laget vet ni att det handlar om hur
modig jag som individ vagar vara, for att
frigora den kreativa kraften i utforskande
och experimenterande.

Gora

Det finns naturligtvis daven flera olika ar-
betssdtt som kan tillimpas for att bygga
upp formdgorna som kravs for att hantera
bade komplicerade och komplexa utman-
ingar. De utmaningar som identifierats
kan hanteras med ndgra enkla metodval
som tydligt bygger en mer kreativ organi-
sation samtidigt som planerat risktagan-
de kan byggas in 1 innovationsprocessen.
Men det finns en viktig aspekt, om man
kraver nytt av en organisation som de se-
naste 30 dren fokuserat pa forbattringar
och effektiviseringar, d.v.s. enkla utman-
ingar, sa behovs nya metoder och verktyg,
nya kompetenser och arbetssitt, ny infor-
mation rorande trender och mgjligheter
samt helt nya insikter.

Tva metoder som kompletterar varandra
och bygger upp formagan i tidiga faser
av innovationsprocessen dr design- samt
Lean startup metodik. En viktig aspekt
att forsta innan man borjar anvdanda des-
sa metoder dr att dessa tidiga faser av in-
novationsprocessen madste ses som en del
1 att ldra sig mer om omrddet man vill
forandra, vi gor saker for att lara inte for
att direkt komma pa en 16sning. En mod-
ell som beskriver detta pa ett bra satt ar
foljande (figur 2).

Abstrakt

. A ,
Insikter Idéer
Analys <€ » Syntes
Kontext Losning
\ 4

Konkret

Figur 2. Innovation as a learning process (Oversatt

och anpassad efter Backman and Barry, 2007)

[ modellen bdddas designtinkande in i
processen som metod for att bygga kun-
skap och initiala insikter for att sedan
kreera idéer och nya/alternativa l16sningar.
Nér dessa nya/alternativa losningar sétts
samman till ett koncept ar det dags att
ta till Lean start-up metodiken. Konceptet
skapar mojlighet att beskriva ett antagan-
de som kan brytas ner i en hypotes for att
ta forsta steget i lirandet. Lean start-up
metodiken bygger pa kontinuerligt exper-
imenterande for att bygga kunskap om
konceptet och samtidigt réra sig mot en
tankbar 16sning. I figur 3 beskrivs hur me-
toderna kan bygga vidare pd varandra och
skapa virde i form av 0kade forutsittnin-
gar for innovation i det okdnda och de ti-
diga faserna pd innovationsprocessen.
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Figur 3. Designtdnkande och Lean start-up metodik

sammanflatade for kreativitet och riskhantering

Har du fragor eller synpunkter om inno-
vation och strategiskt innovationsarbete
som du vill diskutera ar du varmt valkom-
men att hora av dig till mig.

Tack for ordet!
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