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Det finns inget svarare, inget mer farofyllt att genomfora,
eller mer osakert vad galler méjligheter till framgang, &n att
leda utvecklingar av nya idéer, darfor att innovation moéter
som fiender alla dem som klarat sig bra under tidigare vill-
kor och som ljumma férsvarare dem som kan gynnas av de
nya idéerna.

Niccolo Machiavelli



Utgivarens forord

SNS har under senare ar dgnat innovations- och férnyelsefrdgor-
na i ndringslivet stort intresse. Det har framfor allt skett inom
det av Bengt-Arne Vedin ledda projektet Innovationsklimatet i
Sverige, vars forsta sammanhéllna avrapportering gjordes i en
bok med samma titel varen 1982.

Denna bok ér projektets avslutande rapport. Den handlar om
villkoren for innovation och fornyelse i stora foretag, ett &mne
som forfattaren utforligt behandlat i sin sammanléggningsav-
handling 1980, Management and organization for innovation.
Den hir boken har en mer praktisk och beskrivande orientering
och dr snarast av handbokskaraktar.

Projektet har mdjliggjorts genom finansiering av Sven och
Dagmar Saléns Stiftelse och genom uppmuntran av ett antal
personer, av vilka sérskilt bor nimnas professor Sven Brohult.
For detta stod vill SNS uttrycka sin tacksamhet.

Liksom alltid ndr det giller SNS bocker svarar forfattaren
ensam for innehall och slutsatser.

Stockholm i november 1983

Bengt Rydén






Om boken — forfattarens forord

The 6 most important words:
— | admit that | was wrong

The 5 most important words:
— You did a great job

The 4 most important words:
— What do you think?

The 3 most important words:
— Could you please

The 2 most important words:
— Thank you

The most important word:
- We

The least important word:
-1

SNS forskningsprogram om innovation har dels resulterat i SNS-
boken Innovationsklimatet i Sverige, dels i min doktorsavhand-
ling, en sammanlaggning av de fyra bockerna Creativity Manage-
ment, Large Company Organization for Radical Product Devel-
opment, Corporate Culture for Innovation och Innovation Orga-
nization.

Doktorsavhandlingens tema var storforetagens forméga att
satsa pa och lansera innovationer. Arbetet kring detta problem
har jag fortsatt, bl a genom projektet, Bred idéhantering i fore-
tag, och som en del av studiet av det allmdnna innovationsklima-
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tet. Nar min bok om detta kom ut, fann vi att det ocksa fanns
material for en bok om storforetaget om innovationerna. Den
boken skulle dock vara mer handboksbetonad @n de tidigare.
Avhandlingens olika delar ar naturligen vetenskapliga till sin
upplaggning. Boken om innovationsklimatet i vért land innehal-
ler kartlaggning och analys och dirmed en méangd referenser till
litteraturen pd omrddet, samtidigt som den &r policyinriktad,
framfor allt pa samhallelig niva.

Att denna bok har karaktaren av ’handbok’ innebar att jag
har avstatt frén teoretiska harledningar och fullstindigt uttom-
mande litteraturreferenser, frdn vetenskapliga analyser och de-
taljerad empirisk underbyggnad av resonemangen. Detta ater-
finns i de Ovriga skrifterna, och tillsammans — inte minst /nno-
vationsklimatet i Sverige — ger de en mycket fyllig litteraturlista.
Jag har har kompletterat den med referenser med speciell inrikt-
ning pa foretagets problem och med lastips direkt i den praktis-
ka forlangningen av bokens resonemang.

Avsikten med denna bok ar att den skall kunna utnyttjas
praktiskt. Inte sa att recepten ar alldeles fardiga, men s& att det
har finns impulser till reflexion och diskussion kring hur mina
slutsatser och forslag kan omséttas i andra foretag.

Allt som hir fors fram har sin bakgrund i praktiska erfarenhe-
ter. De olika rekommendationerna &terspeglar insatser och re-
sultat som bedomts som framgangsrika — inte av mig men av
styrelser och utvecklingsfolk, andra forskare och branschkun-
niga.

I "efterordet” till Innovationsklimatet i Sverige (fr o m nu for-
kortad till IKIS) framforde jag ett tack till alla de personer som
pé olika satt statt mig bi i mitt arbete. Jag hanvisar dit; dessa
tack ar fortfarande relevanta. I samband med just den hér boken
vill jag upprepa nagra namn, J Herbert Hollomon och James M
Utterback fran MIT, Tom Peters, Goran Borg, Olle Wallerius,
Bengt Rydén, Lars Lidén och Tommy Henningsson. Sven och
Dagmar Saléns stiftelse, som bekostat stora delar av huvudstu-
dien, ar fortjant av ett ytterligare tack, och det ar i hog grad
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ocksa Sven Brohult. Idéer fran SNS Teknisk-Industriella Ut-
vecklingsrad 1981—83 kommer in hidr och var, och fortjansten
tillkommer Gunnar Brodin, Lennart Liibeck och Karl-Henrik
Pettersson. Mina handledare i doktorsarbetet, Holger Bohlin
och Christer Karlsson, samt min medarbetare i det empiriska
arbetet Dick Kling, bor ocksa namnas igen. Soren Sjdlander ar
den som gjort arbetet i projektet Bred idéhantering i foretag —
stott av STU — och med honom och resten av projektgruppen
har jag kunnat dryfta allehanda viktiga idéer. Min bok ar ett
komplement till hans bok Innovation och foretagsfornyelse, som
kommer ungefar samtidigt. Soren tackas varmt.

Utover Bengt Rydén pa SNS — redan namnd — vill jag garna
sist i min upprakning ge hedersplatser till Bertil Forsberg som
sakgranskat, Jan-Olof Edberg som sak- och sprakgranskat och
inte minst Barbro Rehnstrom som sprék- och texttolkat mitt
manus.

Ett mer kollektivt tack far det, av naturliga skal, bli till alla de
foretag och enskilda personer som bistatt mig i den empiriska
delen av mina studier: 200 foretag i en enkdtunders6kning, ut-
ford i samarbete med SIFO, ett 80-tal foretag i Sverige, som
intervjuats i olika omfattning, ytterligare ett 20-tal i USA och
Frankrike (for jamforelsens skull) samt ett 100-tal uppfinnare i
SNS uppfinnarenkat; darutdver ytterligare ett 50-tal intervjuof-
fer fran offentlig och privat verksamhet.

Bengt-Arne Vedin
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1 Om bokens tema

— Var tidsdlders adelsmarke ar spanningen mellan hoga
mal och trdga institutioner som inrattats for malens
skull.

John Gardner

— Byrakrati ar en jattelik mekanism, skott av dvargar.
Honoré de Balzac

Sma idéer i stora foretag, ja. Nar ett foretag blivit stort ar varje
idé liten. Sarskilt nar den ar nyfédd, odefinierad, oprévad, osa-
ker, skor och nastan inte andas.

Stora foretag ar ofta baserade pa idéer. Ericsson pa L M
Ericssons telefonsystem, SKF p& Wingquists lager, Alfa-Laval
pa Gustaf de Lavals separator (och andra idéer), AGA pa Gus-
taf Daléns idéer. For att bli framgéngsrika maste dessa idéer
saljas i foradlad form, i stor mangd, 6ver hela varlden.

Detta kraver investeringar. Det kraver utbildad personal, en
specialiserad organisation, stordrift och ekonomi, fabriker och
sdljorganisationer, jorden runt. Den lilla idén har blivit stor.
Den representerar nu ett sd betydande varde att det skulle bli
kostsamt att utan vidare gora sig av med den.

Av méanga undersokningar, flera refererade i min bok Innova-
tionsklimatet i Sverige, framgér det att nya idéer, helt ny teknik
liksom utvecklingen av nya marknader, bast kommer fram ge-
nom nya féretag. Men sjalvfallet finns det ocksd exempel pa
foretag som klarat av att framgangsrikt ta upp nya idéer vid
sidan av gamla — amerikanska 3M éar ett exempel, Perstorp och
Astra andra.

Bostongruppen gick i sin analys av svensk ekonomi at den ena
ytterligheten: 28 foretag (av vilka 25 overlevt till i dag) star for
over 70 procent av landets export. Alltsé ar det pa dem Sverige
bor satsa. Och dessa bor inte satsa pa forskning, utveckling eller
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innovation, utan pa att kopa teknik, rekommenderade ameri-
kanerna.

Jag anser att den rekommendationen ar fel, utom tanken pé
att kopa teknik. Den som sjalv saknar en kunskapsbas och négot
att erbjuda ar emellertid i ett déligt lage som uppkopare av
teknik. Sant ar ddaremot att Sverige mdste satsa pa existerande
stora foretag — pa deras Overlevnad, allra minst, och pa deras
utveckling, allra helst. Men det racker inte!

Det far inte finnas en motsattning mellan det oerhort viktige
behovet av ett dynamiskt nyfoéretagande & den ena sidan och er
mer gradvis fornyelse av den existerande industrins struktur ¢
den andra.

Storforetag kan satsa pa rent defensiv teknisk utveckling. De:
innebér att man foljer Bostongruppens ordination att kdpa upg
teknik och att man stegvis och inkrementellt fornyar existerande
produktsortiment. Utvecklingen forlaggs till konsulter och kol
lektivforskningsinstitut.

En sddan strategi — ungefar: vi vill vara en god nummer fyr:
eller fem — har hittills varit gdngbar inom vad som kan kalla:
mogen eller valetablerad teknik, mogna branscher, pa vilut
vecklade och kanske stagnerande marknader. Osakerheten o
den framtida utvecklingen har varit liten.

Det ar svart att etablera nagot matt pa osakerheten i samhal
let i dess helhet. Att det blivit svdrare att forutse den ekonomis
ka utvecklingen an det var fore 1970 vet vi. Det gar att avlas:
t ex pd spridningen i forutsagelserna om produktionsékningen:
och inflationens utveckling. Nya konkurrenter har kommit till
osakra marknader har sviktat; ett stort teknikomrade, datore;
och elektronik, har drastiskt kommit att paverka allt fler bran
scher.

Miénga storforetag svarar pa dessa utmaningar genom att sc
sig om efter mindre féretag med lovande teknik, som de kar
kopa upp. Idén ar inte avlagsen frdn den arbetsdelning mellar
foretag jag skisserat: nya foretag for den teknik eller marknac
som ar i dynamisk forandring — aldre och stora foretag fo:
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mogen teknik.

Men aterigen kravs en helhetssyn. Det ar inte latt att ha ut-
blick efter och vardera unga dynamiska foretag” for den som
inte sjalv har erfarenhet och kunskaper av ndgot slag. Det ar
inte bara fraga om att forvarva ett nytt foretag. Det galler att
driva det ocksa, helst forverkliga synergieffekter och ge det moj-
lighet att fortsdtta viaxa, helst pa ett battre satt an det gjort pa
egen hand. Det finns flera exempel pd uppkopta foretag, som i
den nya miljon forlorat livsgnistan. Entreprendrerna fortsatter
pa egen hand, nagon annanstans. Kanske startar de pa ny kula.

Derna bok angriper problemet att nya idéer helt naturligt
maste vara smd i forhallande till den troga massa” som ett
etablerat foretags barande idéer, produkter, fysiska kapital och
organisationsformer utgdr. Den vill anvisa mdjligheter att finna
en balans i den konflikt som alltid finns mellan det nya och det
etablerade, som skall forvaltas pa basta satt. Skalet till att en
sddan diskussion ar viktig ar att vi 4r beroende av att existerande
och uppvéxande ”mogna” storforetag kan fortsitta att vara kon-
kurrenskraftiga. Ett satt pa vilket det kan ske ar att de lar sig
satsa pa nya idéer.

Aven om det finns strukturella hinder fér nya idéer, ér det
klart att ett stort foretag kan sétta oerhdrd styrka bakom en ny
idé. Kompetent folk, existerande organisation, utvecklings- och
produktionsresurser, allehanda kunskaper, séljorganisation.
Persondatorn TRS-80 har blivit en av marknadsledarna i USA,
darfor att Radio Shack ar en maktig sélj- och servicekanal. Lux-
or utnyttjade p&4 samma sitt radiohandeln for sin hemdator.
Hewlett-Packard startade sent med minidatorer men ar nu
varldstvaa, och denna gokunge i det forna instrumentforetaget
har 6ver hilften av foretagets totala omsattning.

Léngre tillbaka i tiden var det det méktiga bilféretaget Gene-
ral Motors som klarade att fora ut det dieselelektriska lokomoti-
vet till marknaden. 3M har satt den fria idéverksamheten i sys-
tem, och ett exempel pa detta ar den barbara overheadprojek-
torn, som kom fram darfor att foretaget sokte idéer for att salja

15



mer genomskinlig overheadfilm. Volvobilen tog fran bdrjan
form i SKFs verkstader.

Behovet av helhetssyn gar betydligt utanfor sjalva idé- eller
innovationsverksamhetens ramar. Det kravs en helhetssyn pa
foretagets hela verksamhet, en vision om dess plats i samhiéllet
och vart foretaget ar pa vag, vilka mal och medel som galler.
Detta ar viktigt for att fa engagemang hos medarbetarna, och
engagemang ar betydelsefullt, inte minst nér det galler idéer.

Den amerikanska industripsykologen Taylor sammanfattar si-
na studier av industriell kreativitet pa foljande satt:

Vi sokte lange forgaves den knapp som inte fanns, knap-
pen med vilken man stanger av och pa kreativiteten. Alla
manniskor har kreativitet, och den goéder sig sjalv om den
uppmuntras. Hejdar man daremot idéer, lar sig folk snart
att idéer inte ar valkomna. Idéjakter och tal om att, vi vill
ha nya bra forslag, blir da tomt prat.”

Det ar latt att visa psykologiskt att den som vill bevisa att méanni-
skor ar initiativldsa och apatiska ocksa far dem att uppfylla den-
na forvantan, medan den som tror pé deras initiativférmaga oct
dadkraft mycket riktigt far se dem bete sig pa detta satt. S& a
det ocksa med idéer: om vi tror pa folks forméga, finns den dar.
Om inte, lar de sig att undertrycka den och uppfyller darmec
den tro vi ingjutit i dem.

Det har innebaér inte att precis alla idéer skall f& resurser. Mer
det innebar att vi Gverlater pa de enskilda individerna att bedo-
ma vilka idéer som bér uppmuntras.

I oversattningen av Taylors analys smog jag in uttrycket “bre
forslag’. Uttrycket ”’bra” i uttalanden av typen ’det finns alltic
pengar till bra idéer” avsldjar namligen djup okunskap om vikti-
ga men inte alldeles lattbegripliga elementa, om mekanismer
for att fa fram idéer, till slut innovationer. Problemet ar ju att f:
pengar till en idé nar ingen ver om den ar bra, nir den ar svarbe:
griplig, outvecklad och oprévad. Nar idén har nétt stadiet at
den kan klassas som ’bra”, da finns det resurser. Det ar unde:
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den langa provotiden fram till betyget bra” som det rader
knapphet pa resurser.

USAs veteran i venture capital, general Doriot séger: ’Hellre
en A-person med en B-idé &n en B-person med en A-idé”. Eller
som en skicklig innovationskonsult framstiller det: ”Det finns
inte bra eller daliga idéer, det finns bara idéer”. General Do-
riots A-gubbe gér idén bra genom att foradla den, lagga till
finesser, jobba snabbare, hitta genvagar. Vid slutstationen klas-
sar vi forstas idén som ’bra”, men det hade ingen kunnat gora
fréan borjan.

Aterigen krivs en helhetssyn! Det hir innebir inte att idéer
inte skall utsattas for kritiska fragor tidigt. Tvartom, har Séren
Sjolander visat, kan sadana fragor vara ett verksamt medel till
framgang. Men fragorna skall inte ha till syfte att avratta idén
utan skapa en anda av att nu skall du, A-personen, fa hjalp att
forbattra B-idén sa att den blir livskraftig.
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2 Om definitioner

Dessa makedonier ar rada och pajasartade; de kallar en
spade en spade.
Plutarkos

Manniskan lever icke av brod allenast; utan framst pd
slagord.
Robert Louis Stevenson

Ett bra slagord kan férdunkla analysen i femtio ar.
Wendell L Wilkie

Nar jag anvander ett ord, betyder det exakt vad jag valjer att
mena med det — varken mer eller mindre.

Charles Lutwidge Dodgson

(Lewis Carroll)

En framgéngsrik utvecklingschef i ett mycket stort amerikanskt
foretag fick frdgan om han ville avsléja hemligheten med sin
framgang. ’Mycket enkelt”, svarade han, ”jag har dgnat mina
ar pa det har jobbet &t att lara alla inblandade tala samma
sprék.”

Forskning innebér sokande efter ny kunskap. Vid ren grund-
forskning s6ker man kunskapen for dess egen skull, darfor att
den berikar var kultur och var virldsbild, vidgar var forstaelse
av oss sjalva och viarlden.

Om forskningen bedrivs med tanken att resultaten pa nigot
icke speciellt specificerat satt skall kunna tillaimpas, talar vi om
riktad grundforskning. Om den ar inriktad pa ett speciellt till-
lampningsomréde, kallas den tillimpad forskning.

Ordet utveckling avser framtagande av nya produkter, sys-
tem, processer och funktioner. Utvecklingsarbetet far inte vara
rent rutinbetonat, utan kravet pd nyhet innebar att det finns
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nédgra element av osiakerhet och risktagande.

Konstruktionsarbete ar daremot det mer rutinbetonade arbe-
tet att omsétta en ny idé i industriell drift, dvs att ta fram ritning-
ar, detaljlosningar, komponenter etc. Nagon genuin osédkerhet
eller nagon risk finns inte har.

Kreativitet innebar enligt de flesta ordbocker formagan att
astadkomma nagot som inte endast ar nytt utan ocksa nyttigt. 1
konstnarliga sammanhang méste nyttigheten tolkas som att and-
ra an konstndren upplever konstverket som intressant och som
en akt av kommunikation — det far inte bara vara udda och
konstigt — och i tekniska sammanhang maste idén ga att “’salja”.
(Men precis som en konstnar och en forfattare kan vara fore sin
tid och darfor “kommunicerar’” férst med senare generationer,
kan en uppfinning vara fore sin tid. Dess nytta bestdms av socia-
la och ekonomiska forhallanden i tiden™.)

En idé ar ett forslag till 10sning av ett problem eller en gestalt-
ning av en upplevelse.

En uppfinning ar en konkretiserad teknisk idé. Den kan avse
en funktion, en produkt, en process, en tillimpning, ett system
cte:

Ett patent ar ett immaterialrattsligt skydd for vissa typer av
tekniska idéer. Det ar sdlunda svart att f& patent p& datapro-
gram. Det finns i gengdld andra typer av immaterialréttsligt
skydd ocksa, copyright och monsterskydd. Ett patent méste
uppfylla vissa krav pa “nyhetsh6jd”, pd nytta och pé att idén
inte far vara alltfor uppenbar.

Ett projekt ar en idé under arbete, dvs det finns vissa resurser
avdelade for att se hur idén kan omsattas i praktisk tillimpning.

En innovation ar en idé som forts in i ekonomin, dvs forts
anda fram till en marknad. Innovationsprocessen omfattar alltsa
hela utvecklingen anda fram till marknaden, inklusive tillska-
pande av prototyp, produktionsprocess, marknadskunskap och
marknadskanaler.

En uppfinnare ar den som skapar tekniska uppfinningar.

Ordet innovatér bor i allménhet undvikas. Det borde annars
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avse den eller de som star for hela innovationsprocessen, fran
idé till marknadsforing. Endast undantagsvis ar det en enda ak-
tor, en uppfinnare-och-entreprendr, som star for detta. I inter-
nationell litteratur avses med innovator oftast det foretag som
forverkligat idén.

En entreprenor ar dels en person som foretar sig nagot, dels en
eldsjal som driver ndgot framt. Oftast avses en nyforetagare,
eldsjalen kring en idé, men han eller hon kan ocksa finnas inuti
ett foretag och benamns da ibland intraprenér (begreppet inre-
gistrerat av SeFram-gruppen).

Tekniktryck (technology push) avser idéer och impulser med
sitt ursprung i nya tekniska losningar (utan givna problem) eller
nya forskningsresultat.

Behovssug (demand pull), efterfrdgesug och marknadstryck
avser idéer och impulser frdn behov som ar otillfredsstallda.

Teknikoverforing, teknikspridning och diffusion av teknik el-
ler av innovation avser spridningsforloppet fér en ny teknik —
dels hur den erdvrar marknaden, kunderna, dels hur den sprids
bland konkurrenter och underleverantdrer samt ibland horison-
tellt, till nya tillampningsomréden (det senare kallas ibland "’in-
novation by invasion”’).

" Hégteknologi” (borde vara “’teknik” pa svenska) avser tek-
nik med ett hogt kunskapsinnehéll, ofta néra forskningen.

Innovativ teknik avser ett teknikomradde som annu ar snabbt
foranderligt genom att nya idéer, dimensioner, ldsningar och
tillampningar kommer till. Den har inte fatt en stadig, tydligt
urskiljbar dominerande konstruktion (eller ’dominant design’’).

Mogen teknik har dairemot natt ett stadium av oforanderlighet
vad giller de tekniska l6sningarnas huvudinnehéll. Har finns en
dominerande, viéletablerad utformning av tekniken.

Osdkerhet innebar att sannolikheten for vad som skall handa
— eller vad som kan hdnda — Over huvud taget inte ar kand.
Med forstarkningsordet genuin” bildas genuin osdkerhet: sjalva
spelreglerna for ett forlopp forandras, kanske genom en omvalv-
ning av ndgot slag, t ex en vetenskaplig upptackt.
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Foretagskultur avser foretagets eller organisationens vardesys-
tem, dess symboler, ritualer, barande myter, trossystem, be-
grepp och sprdk. Amerikanerna talar om shared meaning: ge-
mensam forstaelse och gemensam meningsfullhet.

Koncept: idén mer konkret beskriven, t ex i en PM eller d&nnu
hellre i en illustration av nagot slag.

Modell ar en avbildning av hur produkten kan tankas se ut —
men den fungerar inte, i varje fall inte pa avsett satt. Koncept
och @nnu mer modeller hjilper kunder, chefer och andra att
forsta vad idégivaren tankt sig. I ett praktiskt fall kan sarskilt en
modell bidra till att kunder kan ge praktiska synpunkter pa
funktionella detaljer, som ofta dr mycket viktiga. Ett koncept
eller en modell far dock inte leda till att den barande idén
undanskyms av detaljdiskussioner.

Prototyp ar en fungerande version av idén. For prototypen ar
det praktiska utférandet och funktionen viktiga, inte som hos
modellen ett tankt slutligt utseende.
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3 Om varfor innovation kan vara bra

Allt slutar val for den som ar beredd att vanta.
Leo Tolstoy

Varfor syssla med innovation? 3Ms erfarenhet: av 100 teknisk:
idéer som provas lyckas en tredjedel i teknisk mening och tre a'
dessa ocksa kommersiellt. En innovation kan vara lénsam, f6
landet som helhet, enligt nationalekonomisk kalkyl, men ocksa
enligt andra kalkyler, for foretaget. I tabell 3:1 redovisas “’tek
nikfaktorns™ bidrag till produktionsokningen i Sverige, allts:
det bidrag som ny kunskap, battre organisation m m ger, utove
kapital och arbete:

Tabell 3:1 Teknikfaktor 1950—1976 i hela industrin, Sverige

Teknikfaktorns bidrag till
Period produktionsékningen,
procent
1950—1955 36
1955-1960 75
1960—1965 77
1965—-1970 96
1970—-1975 92
1950-1976 76

Kallor: IVA och IUL

Vad som gynnar nationen kan dven gynna fOretaget dven on
faktiskt nationen i genomsnitt far tva till tre ganger hogre av
kastning an foretaget sjdilvt pa vad foretaget satsar! Men ave
foretaget kan, som tabell 3:2 visar, gora hygglig vinst.
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Tabell 3:2 Genomsnittlig avkastning pd av féretaget
satsat kapital, procent

For foretaget For samhallet
Mansfield 25 55
Griliches 32—-40
Terleckyj 28 80*

* Genom kunder/underleverantorer.

Observera att har har man granskat avkastningen pa kapital,
satsat pa uppfinningar, dvs de manga fler idéer som behdvs for
att en enda skall bli verklighet. Och avkastningen har berdknats
mycket forsiktigt, t ex utan hansyn till de sekundareffekter som
en lyckad innovation oftast far, i form av “’draghjalp” at ovriga
produkter eller hjalp till att ticka fasta kostnader.

Inte heller &r avkastningen lika i alla branscher. Ju mer inno-
vativ tekniken ar, desto hogre och snabbare (och kortvarigare,
pé sitt och vis) blir avkastningen pa insatt utvecklingskapital. I
fallet elektronik var den i mitten av 70-talet 6ver 300 procent per
ar — for samhallet. Aven for foretaget ar den hog, men svarare
att berékna.

For Sverige har Anita Du Rietz gjort kalkyler fér tre ’mog-
na’’ branscher och for insatser i FoU, tabell 3:3.:

Tabell 3:3 Avkastning pd olika typer av investeringar

FoU-avkastning Realkapital, avkastning
procent procent
Skog 8 8
Kemi 11 8
Stal 36 3

I tider av hog genuin osdkerhet i den internationella ekonomin
finns det speciell anledning att satsa mer pa radikalt nya idéer.
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Exempel pa sadan osdkerhet ar stark inflation, snabba mark-
nadsinbrytningar, dndrade samhalleliga forutsattningar. D& blir
aven vad som normalt sett vore enkla, sma utvecklingssteg, latta
att kalkylera och utan eller med 1&g risk osdkra och riskfyllda.
Tryggheten i dessa projekt dr borta — en trygghet som var moti-
vet till att satsa pa dem trots deras relativt medelmattiga avkast-
ning. I sddana tider kan man lika girna satsa pa projekt med hog
risk eller hog osakerhet, forenat med potentiellt mycket hog
avkastning.

Varifran kommer innovationerna?

De mer lonsamma innovationerna kommer alltsd, som tabell 3:4
visar, fran de nya, mer snabbforanderliga teknikomradena:

Tabell 3:4 Utveckling i USA 1950—74, for olika teknikintensitet

Innovativ teknik Mogen teknik
procent/ar procent/ar
Tillvaxt 6,7 2,3
Produktivitet 4,0 2,0
Prisdkning 0,5 3,0
Sysselsattnings6kning 2,6 0,3

I forbluffande hog grad kommer idéerna till radikala innovatio-
ner fran enskilda uppfinnare och sma foretag:
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Tabell 3:5 Varifran kommer innovationerna — smd eller stora
foretag eller fran uppfinnarna?

Innovationer fran

Forare Sory hgon imon
uppfinnare tioner

Enos

(1962) Petrokemi 0 7* 7

Hamberg

(1963) Stal 4 7* 13

Peck

(1968) Aluminium 177 6/7 149

Hamberg USA efter farre mer an

(1963) kriget an 1/3 2/3

Jewkes m fl Brittiska

(1969) foretag <12 >1/2 61

Office of USA

Man &

Budget 1953-1973 172 172

* Alla fran uppfinnare.

Graden av nyhet ar helt avgérande for arbetsséttet visavi olika
idéer, figur 3:1.
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Genomsnittlig avkastning

Frekvens misslyckanden

Nyhetsgrad
Initial investering per ide

Nyhetsgrad
Behov av 'sma" kringidéer

Nyhetsgrad

Figur 3:1 Nyhetsgradens inverkan pd framgdng etc hos ett ut-
vecklingsprojekt (principskiss)
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Varfor inte innovationer?

3Ms erfarenhet ar att bland 100 tekniska idéer som provas miss-
lyckas tva tredjedelar tekniskt och nio tiondelar av de o6vriga
dven kommersiellt.

Om det nu &r s& lonsamt — statistiskt sett — att arbeta med
innovationer, varfor behovs det da bocker som talar om hur
detta skall g till och som beskriver att det fortfarande finns
mycket pengar att hamta pé innovationer?

Serien bilder (figur 3:1) i slutet av foregdende avsnitt Gver
investeringsbehov, frekvens, misslyckanden etc beroende pa ny-
hetsgraden ger en del av forklaringen. Det ar helt olika villkor
som galler for olika idéer. Det ar svart att férena formagan att
hantera alla, eller ens flera, sorter.

Dessutom maste man verkligen vara skicklig. Figurerna 3:2
och 3:3, visar hur en idé av 60, alternativt en av 100, faktiskt blir
framgangsrik.
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Antal idéer

60

// / T e

Sallning

Utveckling

X X
XOOOXX Marknads-

XOOOXX test

1 0.0.0.0.0.0 Kommersialisering

OO Succe = 1

Tid i procent raknat

Figur 3:2 Idésdllet — bortfall av idéer pa vig mot marknaden

28

(studie av 51 foretag).



l 100 produktidéerg]
l

40 idéer 6verlevde foretagsledningens sallning
ur marknadsmassig och teknisk synvinkel

| ]

30 idéer testades 10 idéer bedémdes ur tek-
av konsumenter nisk och juridisk synvinkel
10 idéer dverlevde | [ 7 idéer overlevde J

| l

I 15 prototyper utvecklades och testades J

10 idéer gick vidare till produktion
och testades av tunga konsu-
mentgrupper

4 produkter kvalificerade sig fér marknadsplan

l Tva produkter introducerades pa testmarknader |

[

| En produkt framgangsrik nationellt J

Figur 3:3 Urvalsprocessen for tillverkningsprojekt

Inte nog med det. Man fér vanta lange for att fa svaret pa fragan
om man satsat ratt. Forst efter 5—15 ar (15 &r i medicinsk indu-
stri) blir kassaflodet positivt. Om det nu blir det. Forst dd kom-
mer sanningens minut, figur 3:4.
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Ackumulerad kostnad
kr

Tid
Ar

Figur 3:4 Ekonomin for utveckling av ett nytt instrument. Krys-
set markerar tidpunkten for marknadsintroduktion.

Antag att det tar fem ar (en kort tid) frn projektstart till posi-
tivt kassaflode. Antag att produkten har ytterligare fem ars livs-
langd pa marknaden. Da bor man uppenbarligen ha tre genera-
tioner av produkter i arbete samtidigt enligt f6ljande schema:

.. Vinsten
e gmroduk- PoSML (o4 hela projektet)
genel’cras fasas ut
Generation] 1965 1970 1971 1974-75 1976
GenerationIl 1970 1975 1976 1979-80 1981
Generation Il 1975 1980 1981 1984-85 1986

Idén i generation I verkar som mest spannande 1971-73. Da
géller det att expandera snabbt och fa en snabb tillvdaxt. Bade
uppméarksamhet och pengar kravs. Men samtidigt ar det da ge-

30



neration II behéver mycket utvecklingsstéd och pengar till pro-
totyper etc. 1975, nér den sista musten skall kramas ur genera-
tion I forbereds introduktionen av generation II och viljs idé for
generation III. En vrangbild? Som chefen for ett stort svenskt
foretag sade till mig:

“For oss, ett mekaniskt foretag, var det en chock nar vi
insag att det tog 15 ménader att utveckla en ny produkt
som stannade nio ménader pd marknaden. Lonsamt, for-
visso. Men det géller att skjuta i flykten.”
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4 Om varfor vi inte vill ha idéer

Om lasaren i fantasin kan forséatta sig i en i gadng varande
sparvagn s3 lovar forfattaren att har pa sidorna lata en kon-
duktoér noga ropa ut gatunamnen.

Konduktoren:
— Gruffgrand!
Lars Ahlin: Om

Det finns en rad mer eller mindre goda psykologiska och mansk-
liga, rationella och organisatoriska skal till att nya idéer har
svart att fa fotfaste. Lat oss gora en lista utan att bekymra oss
om det blir dubbeltiackning pa négra punkter.

1 En ny idé ar svar att forsta sig pa. Ju ”nyare” desto svarare.
Fé vagar satsa pé det de inte begriper.

2 En riktigt ny idé maste borja med ldg omsattning och hoga
kostnader. Den har darfor svart att klara sig i jamforelse
med mindre kringidéer till etablerad teknik och etablerade
produkter, dar en omsattning redan existerar.

3 Det tar tid innan det blir ndgot av en riktigt ny idé. Det finns
ingen chans att titta i facit eller f snabba delresultat.

4 Négra nya idéer maste misslyckas. Men vem vill bara hund-
huvudet for ett misslyckande? Och innebar inte skotseln av
en “’portfolj” med projekt en helt annan typ av foretagsled-
ning an ’normalt”?

S Det giller att hantera besvirliga individer — entreprendrer
och uppfinnare. Foretagsledandets sprak och teknik ar emel-
lertid utvecklat for att tala om projekt, enheter och siffror.
Det ar svart att i MBL, styrelse eller ledningsgrupp plotsligt
bli psykolog, att forklara att en person ar en ”A-gubbe” a la
general Doriot.

6 Dagens verklighet tranger sig pad. Ménga idéer accepteras
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10

11

12

som lovande men maste vanta tills en pressad leverans eller
forsenad utredning blir klar. Tyvarr star alltid nya pressade
leveranser och forsenade utredningar pa tur. Idén far ligga
tills ndgon annan har hunnit fore eller idégivaren trottnat pa
att vanta.

Det galler att fatta intuitiva beslut. Osakerheten kan vara sa
stor att det a4r meningslost att ens tala om riskniva. Sista
instansen ar kdnslan — ar detta nagot att satsa pa eller ej? I
en foretagsledartradition inriktad pa kvantitativ analys och
tydlig och argumenterbar kalkyl har intuition, som baserar
sig pa kansla, svart att fa armbéagsrum.

For langa idévagar: en idé maste passera sd ménga led och
instanser att det tar for lang tid, eller s forvanskas idén pa
vagen. (Peters och Waterman refererar i sin bok, In Search
of Excellence. Lessons from America's Best-Run Companies,
ett foretag med Over 200 kommittéer, som samtliga maste
godkdnna en ny produkt.)

Nuet har alltfor mycket som talar for sig: investeringarna
som inte far goras foraldrade, de anstallda som inte vill se sin
trygghet hotad (och blandar ihop trygghet och oféranderlig-
het), foretagsledningen som skall visa vinst i &r, organisatio-
nen som i sig innebdr ett konserverande element, eftersom
det ar osannolikt att varje framtida verksamhet klaras av
med nuvarande organisation, samt foretagets kunskapsresur-
ser, dvs de anstallda igen.

Dynamisk konservatism, dvs att gamla, hotade idéer vitalise-
ras nar hotet dyker upp — da de forfinas och forbattras. Ar
inte detta bra? Jo, men denna uppehallande och 16nsamma
kamp far inte leda till att andra tar hand om, och till slut goér
pengar pd, radikalt nya idéer som var eller kunnat vara véra.
Man viljer det sakra fore det osdkra. En idé med 10 procents
chans att lyckas, med en avkastning pa tio miljarder kronor,
satter de flesta foretag efter en 90-procentigt saker satsning
som ger 100 miljoner.

Sarskilt, sager lasaren, géller resonemanget i foregéende
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13

14

15

16

17

18

34

punkt om det rader brist pa vinstmedel att satsa eller om
soliditeten dr ldg. Och vinstnivan i svenska foretag har ju
varit 1ag de senaste tio aren, soliditeten har urholkats.
Dagslaget ar 6vertydligt. Det finns en tendens att se markna-
den som den ser ut i dag. Det gor att vi riskerar att forvaxla
dagens forsaljning, dagens marknad med de underliggande
behov som den reflekterar — begriansad av dagens teknik,
kunskap, prisstruktur etc. Darmed gloms nya mojligheter
bort nér det giller att mota de behov dagens marknadslage
ar en tillfallig spegling av.

Vi organiserar perfekt. Olika satt att analysera verkligheten
efter ett fatal axlar, t ex marknadstillvaxt plus styrka pa
marknaden, eller med ett fatal méatt (t ex return on invest-
ment) riskerar att leda fel nér kreativiteten, konkurrenternas
eller den egna, kommer in i bilden.

Bra aterforingssystem blir dova och blinda for det nya och
udda. Om man ser foretaget som ett styrt system (vilket kan
ifrdgasattas, generellt sett), galler att systemet perfekt for-
storar och aterfor — aterkopplar — de signaler det ar konst-
ruerat att hantera, i vart fall fakta kring de existerande,
“gamla’ idéerna. Andra och nya slags signaler drunknar dar-
emot i detta dominerande signalfléde. (De kan t o0 m drunk-
na i signaler som systemet skapar alldeles p& egen hand, om
det “sjalvsvanger”, vilket dven foretag kan gora.)

Beslut genom ombud, dér en person lagger sin ’rost’” darfor
att han/hon representerar nagon annan eller en grupp, vars
mening han/hon férsoker tyda, duger inte i intuitiva beslut.
Man maste sta for sin egen kunskap och kompetens liksom
for sin egen kansla och intuition.

Nischtiankande och inldrningskurvor. Att bli starkast inom
en nisch innebar framgéng och styrka — men bara sa lange
nischens granser inte blir uppldsta eller dess bas inte erode-
ras.

Inflation. Som jag pévisat i IKIS, har inflationen lett till krav
pa en helt annorlunda férdelning mellan lang- och kortsikti-



Antal projekt

A

Utan inflation

—
—

Tid till avkastning

Antal projekt

Med inflation

Tid till avkastning
Figur 4:1 Inflationens effekter pa projektens fordelning déver
tiden. Resultatet blir 6kad kortsiktighet, men ett litet
antal ldngsiktiga projekt, helt avskilda frdn de ovriga,
dr motiverade dven under inflationstider.
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ga projekt an den tidigare etablerade. Utover att de néralig-
gande projekten blivit mer kortsiktiga, ar det rationellt att
satsa pa en liten grupp distinkt langsiktigare projekt (men
daremot knappast pa “medelldnga” projekt).

19 Latt att forsvara beslut. Eftersom bara tva idéer av 100 lyc-
kas, fattar den som sédger nej till samtliga idéer ratt beslut i 98
procent av fallen. Och ju tidigare idéerna séllas bort, desto
mer ofullgdngna dr de och desto lattare ar det att forsvara

beslutet att doda dem.

Kortsiktighet ar inte enbart av ondo, tvartom. Det giller bara
att balansera den konflikt som ligger i snabba, tydliga, aterkopp-
lade system — oftast “’profit centers” och langtgaende decentra-
lisering — med ett ansvar for verksamheten dven pa langre sikt.
Fientlighet mot nya idéer ar inte heller bara av ondo. Alla idéer
kan ju rimligen inte accepteras. Problemet ar bara att inte
stanga ute de fa bra idéerna tillsammans med de daliga — sa
mycket mer som en idéfientlig atmosfar snart gor att det inte
finns nagra daliga idéer att stanga ute, mycket mindre nagra bra
att lotsa fram.

Vi aterkommer till samtliga dessa problem i fortsattningen.
Négra av dem har med samhallsutvecklingen att gora. Inflatio-
nen ar ju inget foretaget rader 6ver. Daremot kan man ta del av
resonemanget ovan och dra slutsatser av det.

Sambhallet far mer 4n dubbelt s& hog avkastning pd insatt kapi-
tal som foretaget, i procent ridknat. Det ar skilet till det extra
skatteavdrag svenska foretag far gora for utgifter som bokfors
som forskning och utveckling. Statistiken visar ocksa, att sedan
1967 har svensk industri genomfort den storsta 6kningen i FoU-
satsning av samtliga OECD-lander (och mitt som andel av
BNP). Samtidigt ar emellertid dessa satsningar, enligt samma
internationella jamforelse, i ovanligt hog grad inriktad pé kort-
siktiga projekt. Samma inriktning mot allt mer niraliggande
projekt uppvisar ocksa de intervjuer vi gjort med foretagsled-
ningar och uppfinnare.
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Kortsiktighet ar inte nddvéandigtvis detsamma som lag nyhets-

grad. I de foretag vi studerat tycks dock finnas ett sadant sam-

ba

nd.
Om man till sist skulle vanda pa rubrikens friga s& att den

lyder: *’Varfor vill vi ha idéer?”’, blir svaren bl a féljande.

1

10

11

12
13

Det ar spannande med idéer. Manniskor ar nyfikna, vill se
fornyelse och utveckling. De vill ocksd konkurrera, eller i
varje fall att deras foretag och landet skall sta sig i konkur-
rensen.

Driftiga personer kan tjana pa att se till att idéer lyckas.
Nyheter kan vara vad som behdvs for att bryta upp en ldst
situation — framtvinga en organisationsférandring som i var-
je fall sdgs som onskvard.

Att fa driva idéer kan vara en beloning till medarbetare.
Ingen decentralisering och delegering ar fullstandig forran
idéverksamheten inom det givna affirsomradet fungerar val
och ger inkomstbringande nyheter.

En ny produkt kan ge vitalitet och dragkraft 4t en déende
eller i varje fall svag produktlinje. (Singers elektroniska sy-
maskin, Saab Turbo?)

En ny produkt kan ge respit undan stora investeringar som ar
tveksamma eller svara att finansiera.

En ny produkt kan brygga 6ver en lucka mellan tva planera-
de generationer av en produkt, dir den forsta dor for ti-
digt” eller den senare blivit férsenad.

En forverkligad idé ger organisationen stolthet och psykolo-
gisk stimulans. Den kan inspirera till nya idéer.

Den dynamiska konservatismens, dtminstone tillfalligt vitali-
serande, funktion satts igang. Alltsa en spurt av nya idéer for
att forlanga livet pa den etablerade tekniken.

Nya idéer innebédr experiment som ger upphov till ny infor-
mation, som man alltsd bor anstranga sig att samla in.

En ny idé som det satsas pa ger legitimitet at risktagandet.
Nya idéer som innebar att foretagets aterforingssystem mas-

37



te dndras eller kompletteras, i principiellt avseende och inte
bara inom ramen for tidigare funktionssitt, kan ge upphov
till en méngd intressanta andra forédndringar, som det norma-
la aterforingssystemet annars skulle sélla bort.

14 Nya idéer kan ge ny kunskap, nya marknader, nya personer
etc.

15 Nya idéer ar l6nsamma.

3M har budordet: ”Thou shalt never kill an idea”, i biblisk form.
Dar gor foretagsledningen narr av sig sjalv for att den stoppat
idéer och diarmed inte levt som den lart. Du Pont har en extra
bonus, som utgar till personer som lyckats med idéer de drivit
igenom trots motstand frén cheferna.

Att man kan utveckla mycket olika kompetens for att skota
innovationsforloppet framgér av tabell 4:1, dér t ex ocksé skill-
naden mellan konsument- och investeringsvanor framgar.

Tabell 4:1 Framgdng med nya produkter under fem dr.

Andel lyckosamma Andel foretag som lyckades
nya produkter Inriktning
Industriella produkter Konsumentprodukter
Alla 9 18
90—-99 % 7 4
80—-89 16 9
70-79 11 11
60—69 16 12
50-59 15 15
40-49 4 2
30-39 9 9
1-29 5 4
Ingen enda 8 16

Detta ar inte friga om statistik, baserad bara pa enstaka fall: ett
foretag som sysslar med metallkomponenter och utrustning in-
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troducerade over /00 produkter 1974—79, alla lyckades; ett f6-
retag inom elektriska komponenter, 25 lyckades och 9 misslyc-
kades; ett oljeforetag, 9 lyckade och 0 misslyckade; ett kemifo-
retag, 20 misslyckade och 0 lyckade; ett varmeforetag, 11 miss-
lyckade och 0 lyckade; ett foéretag for sportutrustning, 6 misslyc-
kade och 0 lyckade.
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5 Om a ena sidan och den andra

Jag avskyr varje slags argumentering. Den é&r alltid vulgar,
och ofta 6évertygande.
Oscar Wilde

Oavsett pa vilken sida du star i diskussionen, finns dar alltid
nagra personer du hellre sdge pa den andra.
Jascha Heifetz

De mest vdldsamma meningsbrytningarna galler fragor
utan 6vertygande bevis i ndgondera riktningen.
Bertrand Russel

Aven om innovation ir l6nsamt” — ricker det inte med att ta
hand om andras idéer, om redan utvecklad och tillganglig tek-
nik? Och om man satsar pd egen utveckling — galler det inte da
att fa alla projekt att lyckas, att halla forlusterna nere péa noll?
Bor man inte se till att bli av med all osédkerhet och huvuddelen
av risken, innan man startar ett projekt? Minskar da inte ocksa
starttiden och behovet av direkt forskning? Ar osikerhet ett
begrepp i en dimension eller flera?

Som vi sett avkastar satsning pd innovation i genomsnitt
25—40 procent pa insatt kapital. Statistiken ar besvarlig att tolka
och bakom genomsnittet doljer sig kraftiga bakslag, liksom pro-
jekt som betalar sig pa nagra manader.

Framfor allt ligger bakom dessa siffror just statistik, alltsd en
utvecklingsinsats for manga fler projekt an de fa som lyckas. Av
alla idéer som granskas, kanske en pa 50 leder till framgéng. Av
de “misslyckade” 49 forkastas de flesta utan storre kostnad,
men anda ar det tva till-tre projekt som maste foras anda fram
till marknadstest, innan det enda slutgiltigt lyckade projektet
utkristalliserar sig. Nar den fOretagsmdssiga avkastningen pa
25-40 procent berdknades, inkluderades i kostnaderna aven al-
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la kostnader for de 49 misslyckade idéerna.

Av detta kan flera slutsatser dras. For det forsta: innovation ar
ett slumpens och sannolikheternas spel, dar den som lar sig att
hantera den svara innovationsprocessen kan na betydligt hogre
avkastning dn genomsnittet. Men de som ar mindre duktiga lig-
ger under genomsnittet.

For det andra, som vi sett i tidigare kapitel, ger varken all
teknik eller alla marknader samma avkastning, ens genomsnitt-
ligt sett. Tvartom, ger innovationer inom ny teknik, med hog
innovationskraft och pd marknader i expansion, konsekvent
men fortfarande i genomsnitt betydligt hogre avkastning an ge-
nomsnittet av all teknik och alla marknader. Samtidigt staller
det speciella krav att klara detta slags innovationer pa ett uthdl-
ligt satt.

For det tredje: vem eller vilka ar ’samhallet”, som far sa myc-
ket storre avkastning? Pa t ex elektronikomradet, ett av de in-
novativa omradena, kan denna avkastning tidvis uppga till 6ver
300 procent. Svaret pd frdgan ar att det ar underleverantdrer,
kunder och konkurrenter — och hela ekonomin — som gynnas.

Teknikens *’arvtagare’’ vinner mest?

Kunder och konsumenter &r vérda att granskas. Det visar sig att
det ofta ar 1 nasta led, bland kunderna, som de stora vinsterna av
en innovation finns att hamta. Ibland ar det dessutom svart att
satta priset pa ett sddant satt att kundens vinst verkligen kom-
mer det foretag som ar innovator till godo. Detta faktum har
ibland resulterat i en stark frestelse att integrera framat, dvs att
ett foretag som gor en innovation bérjat konkurrera med sina
kunder i stéllet for att séalja innovationen till dessa. Ibland har
16sningen ocksa blivit licenstillverkning eller uthyrning av instru-
ment och apparater sa att innovatoren sjalv kan tillgodogéra sig
en del av vinsten med innovationen.

Trots affars- och tekniska hemligheter samt den barridar som
patent, varumarkes- och monsterskydd utgor, ligger en del av
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den samhillsekonomiska avkastningen i att en ny teknik blir
allmant tillganglig, att den kan utnyttjas genom teknikspridning
eller teknikoverforing.

Organisationsforskaren James G March har stallt detta feno-
men pa sin spets, nar han beskriver det som ett ’systemfel”. Ett
foretag som nastan inte satsar ndgot alls pa innovation och ut-
veckling kan i viss och ibland i betydande grad tillgodogora sig
andras framsteg. Om satsningen pa FoU &r nara noll, blir den
potentiella avkastningen givetvis mycket hog.

Uppenbarligen kan en effektiv teknikdverfoéring, en avspa-
ning och en upphandling av andras innovationer vara en fram-
gangsrik vag. Men det galler inom ramen for alla foretag — och
inom manga ar den i och for sig forsummad.

Jag har hort mycket stora svenska foretags ledningar stolt
forklara: ’Vér forskningsavdelning ligger vid Drottning Kristi-
nas vag i Stockholm”. (Dar ligger ménga kollektivforskningsins-
titut.) Men pa Drottning Kristinas vag forklarar man att dessa
foretag ar nastan hoppldsa som mottagare av nyheter — ’de
forstar ju inte vad vi sager”. Egna utvecklingsinsatser ar ett
villkor for att forsta den nya teknikens sprak.

Omvint galler att ett foretag som lyckats med sina projekt
hellre an att se kunskapen “’stulen’ bor salja den aktivt. Pa sa vis
far foretaget anda nagon avkastning och skaffar sig dessutom
bundsforvanter nar det géller att skydda upphovsrétten. Dess-
utom kan ett avtal om teknikdverforing utformas sa, att licensia-
ren av licenstagarna far tillgang till all ny kunskap som kommer
fram i anslutning till att tekniken anvdnds. Dérmed forlangs
licensperioden och cementeras det egna kunskaps- och mark-
nadsOvertaget.

Misstaget i resonemanget om valet mellan att bryta ny mark
eller kopiera bestar emellertid i att endast den innovationsstra-
tegi som ger hogsta avkastning pé investeringarna i innovation
granskas, i stéllet for att foretaget ses som en helhet. Avkast-
ningen bor naturligtvis ses i relation till andra investeringar, till
foretagets Overgripande idé och strategi och i relation till dess
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framtida mojligheter.

Om det ar ndgot som denna bok pladerar for ar det en hel-
hetssyn. Idéverksamhet kan inte ses isolerad fran andra aktivite-
ter i foretaget. Idéer utifrdn — teknikoverforing — har ett sam-
band med hur interna idéer behandlas. Kompetent folk accepte-
rar inte avskdrmningar av ett slag som inte ar relaterade till
deras arbetsuppgifter.

Vidare behover foretaget ha sddan kompetens att det kan
avspana omvirldens utveckling. Den kompetensen kréver ofta
egna aktiviteter i teknikens frontlinjer. Och ett villkor for att fa
kopa teknik och for att “smalta” forvarvet ar likasa egen bak-
grund, egen styrka. Men om avspaning ar en viktig funktion bor
det péverka FoU-arbetets upplaggning, rekrytering, budgete-
ring, planering etc.

Hur kan da ett foretag 6ka avkastningen fran sin idéverksam-
het? En vag ar alltsa att ta till vara andras idéer — vilket forutom
genom teknikoverforing kan ske genom att man virvar idérika
personer. Om det skall lyckas, méste dessa forstds kdnna en
storre tillfredsstillelse i det nya foretaget. En annan vag ar att
oka framgéngsfrekvensen bland de projekt foretaget satsar pa.

Vikten av att misslyckas

Utmérkande for ”innovationsprocessen” i fOretaget ar att den
bestar av manga och sammansatta led. Efter nigra led ar det
dags att ga tillbaka till utgdngslaget. Processen ser dessutom
olika ut, allt efter projektets karaktar.

Vidare giller, att om man alltid lyckas i sina satsningar, har
man formodligen dand& misslyckats. Ett utomordentligt fram-
gangsrikt elektronikforetag pa USAs vastkust deklarerar:

”Om fler 4n 40 procent av vara utvecklingsprojekt lyckas
— da har vi misslyckats. Vi vill hdlla frekvensen misslycka-
de projekt over 60. Annars tar vi inte tillrackligt stora
risker. Och bara stora risker ger stora vinster.”
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Har galler det alltsa att satsa pa osakra, riskfyllda projekt. Sam-
tidigt géller det att acceptera misslyckade projekt som négot
positivt. Erfarenheterna far inte begravas som skamliga utan bor
tvartom lyftas fram for att ge lardomar. Personliga erfarenheter
av misslyckade projekt ar speciellt vardefulla, om de bara tas till
vara.

Men den verkligt avgorande formégan ar att kunna avbryta
ett projekt i tid, att inte “’kasta goda pengar efter daliga”, att
hélla de ofrdnkomliga forlusterna pa en rimlig niva.

Problemet med att driva innovationsprojekt ar att de kraver
sd4 ménga skilda egenskaper och kompetenser. Inget projekt ar
det andra likt, darfor kravs det intuition, inlevelseforméaga, im-
provisation och abstraktion for att lyckas. Det kravs en speciell
forméga att hantera de individer, t ex uppfinnare och entrepre-
norer, som ar inblandade. Ocksé idén som s&dan, sjalva projek-
tidén, ar central, och hér ar paradoxen att en tidig beddmning
och granskning ar ett framgangsinstrument — men bara i den
grad granskningen mer tjanar till att gora idéerna malinriktade
och taliga och mindre till att direkt sélla bort idéer.

Da ar det viktigare att det finns vissa sma resurser tillgangliga
for att tidigt prova eller konkretisera en idé och att beslutsvéagar-
na ar korta. Direkta experiment ar att foredra framfor utred-
ningar. Misslyckanden ar tydliga och ger lardomar pa ett annat
satt dn utredningar och berdkningar. Lyckokast i praktisk drift
likasa.

Eftersom ny och innovativ teknik liksom nya och vixande
marknader ger betydligt hogre avkastning dn det ’gamla och
etablerade”, ligger det nara till hands att satsa p& det nya. Ater-
igen géller emellertid kravet p& en helhetssyn.

Inom den innovativa tekniken ar det inte frdgan om livscykler
pa tio ar utan kanske pa tio manader. Marknaden for ny teknik
ar annorlunda, investeringsmonster och kompetenskrav likasé.
Ofta ar sjalva organisationsstrukturen den verkliga stotestenen.

Nar man talar om behovet av ett “’statistiskt’ satt att satsa pa
innovation, alltsd att satsa pa 100 idéer for att fa tvd lyckade,
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kommer aterigen typen av projekt i forgrunden. Viss teknik och
vissa marknader kraver en viss, kanske hogst avsevard, storlek
pé projekten. Tank pa stédl, petrokemi och karnkraft. Ett foretag
kan hamna i situationen att det star och faller med framgangen
av ett enstaka projekt. Kanske finns det ingen medicin mot
detta. Men riskfyllda projekt kan delas, dven om det innebdr att
ocksa vinsten delas. Teknik kan kopas upp, kanske halvfar-
dig”. Uppfinnarforetag kan behova nagon partner som inte till-
hor giganterna, teknologiskt sett. Hogskolor och uppdragsinsti-
tut kan ibland arbeta snabbare och billigare an foretaget sjalvt.
Det galler att finna genvégar, att vidga portfoljen.

Utover idé, individ och projekt ar det dessutom den egna
organisationen som maste hanteras. Det ar ett huvudtema for
denna bok. I denna egna organisation finns en méngd resurser —
kunskap, marknadskontakter, idéer, fysiska resurser — liksom
en rad motstdndsfaktorer. Av de senare ar det de omedvetna
och strukturella faktorerna som &r sarskilt intressanta och vikti-
ga, eftersom de ar svara att uppticka och andra pa.

Om man har svart att satsa pd ménga stora projekt, ar risken
att idén om en tillrackligt omfattande (i antal) projektportfolj
leder till att man agnar sig &t manga mindre och darmed néastan
med nodtvang kortsiktiga projekt. Risken med detta ar att re-
surser tas frdn de mer langsiktiga projekten och att de (kanske
sma) foljdinvesteringar som varje extra projekt leder till gor
foretaget mindre flexibelt och mer “fastinvesterat’ i existerande
produktlinjer.

De marginella vinsterna med en extra produktvariant, eller en
forlangd livstid hos en aldrande produkt, vags inte mot kostna-
den for att 6ka lagerhallningen och produktansvaret gentemot
kunden. Den nuvarande aldrande produkten vigs inte heller
mot den nya produkt som kunde ha funnits men som redan valts
bort.

Vad vi just beskrivit dr en ond cirkel. Ett féretag utan fram-
tidsprodukter genererar ett allt mindre positivt kassaflode, vil-
ket far anvandas till allt kortsiktigare modifikationer av doende
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produkter. Forst nar ndgon rationaliserar bort en stor del av det
overflodiga, oekonomiska sortimentet, och i basta fall utifran
eller inifrén lyfter fram nagon foérbisedd ny och barande idé, kan
en andring komma till stdnd. Svensk industrihistoria visar exem-
pel pa sddana uppbrott frdn den onda cirkeln, likval p& hur den
onda cirkeln fullféljs dnda till foretagets dod.

Osékerhet, risk, kalkyl

Innovation beskrivs ofta som en riskfylld process. Givetvis ar
den riskfylld, men begreppet “’risk” tenderar att undanskymma
nagra viktiga egenskaper hos de grundlaggande problem som
karaktariserar innovationsprocessen.

“Risk” innebar enligt normalt sprakbruk att man kan ange
oddsen for eller emot att en viss handelse skall intraffa. Man kan
alltsad saga att det ar ”’en chans pé tre” eller *’80 procents sanno-
likhet” — 14t vara att det finns ett visst fel i de 80 procenten eller
1 angivelsen en pa tre.

Poangen ar att projekt anda kan jamforas. Ett projekt som
ger en miljon i vinst med oddsen ett pa tre ar battre an ett 80-
procentigt projekt som ger 100 000 kronor i vinst. I praktiken
accepterar ingen hur sma odds som helst, aven om det potentiel-
la utfallet skulle vara enormt stort, bl a darfor att den personliga
risken ar for stor. Och inte heller gér det att bygga upp ’portfol-
jer” av saddana projekt. Likasd ar den risk man vill acceptera
knuten till pa vilken sikt man ser projektet. Langsiktiga projekt
maéste ha hog sannolikhet att lyckas.

Dock ar det inte alltid mojligt att ens ange en sannolikhet f6r
framgang. I fallet innovation finns tva direkta element. Det ena
ar teknisk osdkerhet, dvs det ar inte givet att idén later sig
tekniskt realiseras. Gér det att gdra pa angivet satt och till angi-
vet pris?

Den andra fragan ar: vilket blir utfallet? Vilken ar marknaden
— och vinsten? 100 000 kronor, en miljon — eller en miljard?
Uppenbarligen handlar det har om en osakerhet i marknaden.
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Aven om vi skulle faststilla risken for ett tekniskt misslyckande,
vet vi egentligen inte vad vinsten skulle innebara och vad vi skall
jamfora andra projekt med.

Den amerikanske ekonomen Burton Klein betonar begreppet
genuin osakerhet”. Det ar det slags osakerhet som inte later sig
reduceras till risk eller rentav till sakerhet genom smé experi-
ment eller intelligenta kalkyler. Klein talar om kalkylerbara
situationer”, dvs sddana dar resultat och utfall later sig raknas
fram med en felmarginal pa nigra procent, ett fel som inte av-
speglar nagon osakerhet utan i stillet gransen for hur mycket
information man har rad att skaffa sig for att fa fram ett exakt
resultat.

Nista kategori, enligt Klein, ar “forsdkringsbar osékerhet”.
Det ar en vanlig risksituation: forsakringsbolag kan pa statistisk
vag rdkna fram risken for brand, grundstétning, stold eller jord-
béavning. Ny information gor dessa sannolikhetsberdkningar mer
exakta.

Den tredje kategorin omfattar sma experiment — for vissa
situationer har statistikern Bayes (och andra) etablerat ett sys-
tem for att gaffla in” osdkerheten och darmed reducera den till
risk. P& detta satt ar det t ex mojligt att skaffa sig information
som gor det mojligt att effektivt gé in pé en ny, okdnd marknad.

Den fjarde kategorin ar, enligt Klein, genuin osdkerhet.
Ibland gér det att forutse att vissa handelser med stora effekter
kan intraffa. (Hubbard King varnade redan 1950 for mojlighe-
ten av OPEC-monopolets prishdjningar pa olja.) Men ibland
gar inte ens sddana handelser att forutse. Kleins recept heter
7storsta Oppenhet for osdkerhet”, och dven om det kan forefalla
generellt i 6verkant, gar det att 6versatta i mer konkreta termer.

Klein talar om foretag som ar 6ppna for osakerhet som ’dyna-
miskt stabila”, eftersom de tal de péafrestningar en dynamisk
utveckling och fordandring innebar. Statiska och stabila verksam-
heter forutsdtter en planeringsbar och darmed 6verraskningsfri
utveckling, i varje fall inom ramen fér en marginal pd nagra
procent eller med en statistiskt och Bayesianskt reducerbar osa-
kerhet.
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Oppenhet for osikerhet innebar motsatsen till ett korthus: en
kraftig stot mot organisationen pa ett stalle fortplantas inte till
andra stallen. Flexibilitet och anpassbarhet maste byggas in.
Vertikal integrering blir i hog grad riskfylld. Olika organisatoris-
ka enheter bor vara autonoma och kopplingen mellan dem liten.
Signaler om kommande forandringar far inte undertryckas eller
suddas ut.

Flexibilitet och anpassbarhet medfér ocksa kostnader. Utan
en vertikal integration tar kanske nagon annan 6ver delar av den
mojliga vinsten. Buffertar och ”’slack” minskar den direkta ef-
fektiviteten. Framfor allt kravs det fantasi for att investera pa ett
verkligt flexibelt satt — vilja och formaga att hélla alternativ
Oppna.

Christopher Freeman ger i sin klassiska bok om industriell
innovation en hierarkisk beskrivning av sambandet mellan grad
av forskningsinsats och grad av osdkerhet. I korthet séger han:
ju mer grundforskning — desto mer osakerhet; ren utveckling —
hog grad av sdkerhet.

Detta ar en alltfor forenklad bild, tyvarr. Forskningen inne-
héller for det forsta badde innovativa inslag och sddana som mer
innebar utfyllnad av teorin eller bekraftelse av tidigare resultat.
Det ar bara de innovativa inslagen som ar “’genuint osidkra”.

For det andra géller inom mogen teknik och mogna branscher
att det kan behovas insatser av grundlaggande, tillampad forsk-
ning for att forverkliga en forbattring av processutbytet pa, sag,
11 procent eller av héllfastheten med 4 procent. Osédkerheten ar
inte stor — utfallet ar ként, och avkastningen pa denna forsk-
ningsinsats gér att kalkylera. Inom innovativ teknik — t ex elekt-
ronik eller datorer — ar det tvartom typiska utvecklingsinsatser
med /dgt innehall av forskning som innehaller stor osdkerhet.

Olika osakerheter

I fallet innovation maste vi emellertid ater fraga oss vad for slags
osakerhet vi talar om. Den tekniska osakerheten ror alltsd moj-
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ligheten att praktiskt férverkliga en idé inom de kostnadsmassi-
ga och ibland aven tidsméssiga ramar som stélls upp. Kostnader-
na ar av relativt sekundar betydelse i osdkra projekt. Marknads-
osakerheten daremot dr avgorande for kalkylen nar det galler
intakter och det totala ekonomiska utfallet.

Kostnaderna ar alltsd relativt ointressanta och intikterna,
som ar intressanta, dr genuint osdkra. Inte underligt dé att inno-
vation dr en process som ar svdr att hantera med normala analy-
tiska metoder! Resultatet blir ofta att man hamnar i situationen
att skara i kostnaderna — det kallas att minimera risken. Men
det kan innebdra att man ocksd minimerar ’risken” av verkligt
hog vinst. I sjdlva verket dr det denna effekt av genuin osékerhet
som gor det omojligt att behandla innovationsprocessen som en
i beteendevetenskaplig terminologi “’rationell” process.

Mina studier av innovationsférsok dar det verkligen handlar
om genuin osdkerhet har resulterat i nagra iakttagelser av olika
beteendemonster:

1 Ekonomiavdelningen forsoker tillimpa normala kalkylmeto-
der. Utvecklingsfolket svarar med att ’rakna hem” de projekt
man vill ha genom att ange hoga siffror pa (den okédnda)
marknadens storlek.

2 Besluten om utvecklingssatsningar fattas med de olika idéerna
placerade i olika kategorier — sddana atkomliga med kalky-
ler, sddana odtkomliga men relaterade till foretagets strategi
etc. Mer om det senare.

3 Satsning pa person och inte pa projekt. Osakerhet vands till
framgéng om ratt person far ansvaret for att genomfora pro-
jektet, sager denna skola.

4 Utveckling av beslutsfattarnas forméga att fatta intuitiva be-
slut.

5 Utveckling av metoder att reducera osdkerhet och att under
tiden halla kostnaderna nere och utfallsmoéjligheterna uppe.

Vi aterkommer till samtliga dessa iakttagelser senare. Lat oss
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har fortsatta resonemanget kring osakerhet ett stycke. En effekt
av forskning och mer kunskap i négot avseende kan faktiskt bli
att den (upplevda) genuina osakerheten okar (fast kunskap soks
for att reducera osakerheten). Vi lar oss mer om hur svar verk-
ligheten &r att bemastra. Det ar viktigt att vara klar over detta —
i stéllet for att bli besviken och fortvivlad.

Det ar ocksd viktigt att skilja mellan osékerhet i genuin me-
ning och det som pé engelska heter ignorance, okunnighet, ofor-
méga, blindhet, forsumlighet. Osiakerheten kanske inte &r in-
byggd i situationen utan en effekt av otillracklighet! Det kan
vara skillnaden mellan tva konkurrenter, dar den ena forsum-
mat att inhdmta existerande information och dérfor ser situatio-
nen som osdker, medan det andra foretaget, som inte delar
okunnigheten, kan agera enligt kalkylmetoden.

Utdver osdkerhet niar det giller teknik och marknad bor man
tala om ytterligare tva slags typer av osakerhet. Den ena ar
samhallelig — fran revolutioner i Iran Gver oljeembargon till
plotsliga nya miljokrav. Den andra ar “administrativ’’; amerika-
nerna sager “operational”. Det handlar alltsd om organisatio-
nens erfarenhet av och férméga att hantera en viss typ av feno-
men eller fragor. Speciellt nar det handlar om bdde en ny mark-
nad och ny teknik kan den “operativa” formagan och férméagan
att reducera osdkerhet i denna dimension vara avgérande.

Man kan fréga sig varfor inte de samhalleliga férandringarna
skall ses som delar av marknadsosiakerheten. Skilet ar, att sam-
hallsforandringarna kan paverka foretagets agerande pa helt
andra vagar an de vanliga, 6ver marknaden. Att attityder i sam-
héllet paverkar foretagen via de anstallda direkt och inte 6ver
marknaden indirekt &ar ju t ex uppenbart.

Pa samma satt som det kan vara praktiskt att skilja pa varde-
ringar, som ligger djupt i manniskans sinnen, och attityder, som
ar varderingarnas mer tillfalliga spegling, ar det viktigt att skilja
mellan marknaden som den ser ut i dag, indelad i segment och
volymer, och de mer djupgidende behov den aterspeglar. Om
man inte har den skillnaden klar for sig, blir det faktum att stora
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marknader ibland later sig uppfinnas” obegripligt.

Darfor ar det farligt att ’rakna bort” en genuin osékerhet om
vad som faktiskt kan séljas genom att bara betrakta den aktuella
marknadssituationen. Det viktiga &r att f& fram de underliggan-
de behoven. Hir kan de tentakler som t ex en séljorganisation
har innebéra en viktig resurs bade for att formedla och generera
nya idéer och for att reducera osékerheten i nya satsningar. Dels
sker dessa genom att det blir lattare att f& information, dels
genom att man faktiskt forstar behoven.
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6 Om Kklassificering

Om ett budskap kan tolkas pa flera satt, tolkas det sa att det
orsakar storst skada.
Lemma av Murphy’s lag

Nar innovationsforskaren Leopold Uhlmann siger att det sak-
nas en fungerande innovationsteori, att det bara finns 250 16sa
bitar, 250 olika forklarande faktorer, varav ingen vésentlig, 1am-
nar han oss forvirrade. Den insikten om sanningen ar fOrstas
anda mycket mer produktiv an illusionen om ett generellt sam-
band nar en teori eller ett recept, som visat sig fungera pa ett
begransat falt av innovation, visar sig vara helt misslyckad pa ett
annat.

Vilka dimensioner har da sjalva fenomenet innovation? Hur
kan man sortera de 250 faktorerna? Bristen p& sammanhallen
teori beror p& en komplexitet som bl a har att géra med olika
typer av foretag och med olika typer av projekt. Dessa foreteel-
ser ar forstas inte helt orelaterade, eftersom man ocksa kan tala
om olika stadier av teknisk utveckling. Utan ansprék p& nigon
total fullstandighet foljer har en granskning av framfor allt olika
typer av foretag, senare kopplat till olika stadier i den tekniska
utvecklingen. I kapitel 10 granskas speciellt olika typer av pro-
jekt — av marginell betydelse och mer radikala, langsiktiga och
kortsiktiga, projekt med eller utan risk eller osakerhet, sddana
som ligger niara forskning eller nara praktisk konstruktion. Jam-
for ocksa tabell 6:1.

Lét oss bara konstatera att det dessutom talas om motsatsparet
produktinnovationer och processinnovationer, dar de senare av-
ser nya eller fordndrade metoder att tillverka en kidnd produkt
eller vara. Utan relation till dessa begrepp talas det om systemin-
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Tabell 6:1 Innovationstyper

Effekt

. A Strategiska Ekonomiskt Kommunika-
Tidsram Kreativitet effekter perspektiv av pro- i
jektstopp
Dagens pro- Omedelbar Ingen Nar goéra Berikna, Katastrof Demonstra-
ducerande detaljerad tion
verksamhet redovisning
Normal Kort till Konvergent Nir gora Sannolik- Minskad Kalkyler,
FoU medel- (val kant heter konkur- ritningar
lang problem) renskraft
Radikal Medellang Divergent Forandring  Osikerhet Okand, Intuitiv,
innovation till lang — om osynlig Vartistisk”’,
(oftast) gora “bygg Over-
tygelse”




novationer, dar olika byggstenar satts samman pa ett nytt satt,
och konceptinnovationer, dar en ny typ av idé kraftfullt materia-
liseras, t ex s4 som McDonald gjort med hamburgare eller Dis-
ney med en speciell typ av ndjesfalt. Serviceinnovationer ar en
foreteelse inte bara bland banker och férsékringsbolag.

Marknadsstrukturen

Det ar skillnad pa smé och stora foretag. En avgorande grans
gar dar ett foretag blivit sa stort att det kan sagas vara en direkt
del av miljon for 6vriga foretag i branschen, dar foretaget utgon
en dominerande kraft och pa olika satt blir mattstock och stan-
dard och kanske dven prisledare. Alldeles under denna gréns
finns ocksa ett skede, dar nagra fa foretag tillsammans domine-
rar, en oligopolistisk eller ftalsdominerad situation om man s
vill.

En annan viktig relation — i allmanhet den viktigaste — a1
forhéllandet till marknaden, till kunderna. Foretag som saljer
till en homogen ’konsumentmarknad” har en helt annan situa-
tion an sddana som siljer produktionsutrustning till ett fatal
foretag, tunga maskiner eller instrument till ménga foretag, ellet
vapen respektive telefonvaxlar till statliga eller halvoffentlige
organ, i dessa fall forsvarsupphandlare respektive teleadmini-
strationer. Det finns ocksd en mycket diversifierad marknad {61
industriférnddenheter och kontorsférnédenheter, och naturligt:
vis kan man skilja p& forbrukningsvaror och mer permanent:
varor, pa investeringsobjekt och sddana som tas pa lopande rak-
ning. Forhallandena for dessa olika marknader skissas i tabel
6:2.

Ytterligare en indelningsgrund utgar fran foretagets enheter.
Ar de avbilder av varandra, som de olika bildivisionerna inormr
General Motors? Eller ar de likadana men geografiskt spridda
som bensinmackar eller ICA-butiker? Eller ar de distinkt olike
och specialiserade som elektronik-, robot- och transformatordi-
visionerna pa ASEA?

54



Tabell 6:2 Olika behov i olika féretag eller branscher

Industriella Konsument-  Rymd-flyg Tjanste-
produkter produkter leverantér leverantor
Typisk Laboratorie-  Snask, Flygplan, Annons,
produkt instrument, klader rymdskyttel stadning
elaggregat
Vinstbas Lag kostnad  Lag kostnad  Hog kostnad ~ Lég kostnad
Antal kunder Fa eller Manga Fa Fa eller
manga manga
Kapitalbehov Hoga Vanligen Laga Laga
hoga
Annonse- Ibland Ja Nej Ja
ringsbehov
Forpack- Nej Ja Nej Nej
ningsbehov
Distribu- Kanske Ja Nej Nej

tionssystem

Behovet av och innehallet i service och underhall ar ytterligare
en faktor. Ar dessutom produkten eller systemet "’bindande”, sa
att det naturligen leder till f61jdkop eller kanske till att anvanda-
ren dven koper rakbladen” bara han vil fastnat for hyveln?
Finns det ett storre system att anpassa sig till, som t ex bilarna
maste gora till det finmaskiga niatet av bensinstationer? Finns
det klara knytningar till utvecklingen p& en komplementér
marknad, precis som bensinatgangen paverkas av antalet bilar
eller behovet av hastpiskor paverkades av antalet hastar eller
antalet dataminnen av antalet datorer?

Paverkas marknaden i nadgon grad av statliga eller andra regel-
system? Spelar internationella férandringar nagon roll eller for-
skjutningar i allménhetens attityder?
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Alla dessa fragor maste besvaras innan det gar att valja ndgon
av de olika organisationsformer och sitt att arbeta med idéer
och innovationsfragor jag kommer att beskriva. Tre krafter ar i
rorelse: omgivningen, inklusive den allménna tekniska utveck-
lingen; foretagets struktur, som gar att férandra; och foretagets
och foretagsledningens orientering, som ocksé gar att paverka.

Normalt vill ledningen att féretagsstrukturen skall f6lja den
orientering de vill se for hela foretaget, men ibland gar det
tvartom. Det uppstar en kulturkollision mellan den orientering
och kultur ledningen vill inféra och den kultur — eller kulturlds-
het — som ar historiskt nedarvd. Darfér dgnas temat foretags-
kultur ett eget kapitel.

Organisationslaran kan beskrivas pd manga satt. I en “’byra-
kratisk” organisation styr organisationsscheman och befatt-
ningsbeskrivningar vad organisationen ’’vantar sig”. I en
“klubb”’-liknande organisation finns en “’klubbledare”, i allmén-
het en topperson som anslar en stil och fattar viktiga beslut,
inklusive beslut om vilka individer som tillats agera pa egen
hand. I ett problemlésande foretag rdder ofta nidgon form av
matris- eller ad hoc-organisation. Den problemlésande férma-
gan och arbetsuppgiften stér i centrum. Slutligen kan man ocksa
urskilja en “federal” organisationsform, uppbyggd kring enskil-
da experter, respekterade for sina specialkunskaper.

Komponenten “’férandring 6ver tiden”, i omgivningen och
kanske ocksa padriven av fOretaget sa att den paverkar organisa-
tion och praktisk verksamhet, fortjdnar sin egen behandling.

Innovationscykeln

Abernathy och Utterback har infort begreppet innovationscy-
kel, figur 6:1. Lat oss till att borja med anta att en ny teknik
ocksa innebar “uppfinnandet” av en ny marknad — som bilen,
telefonen och angbaten en gang, som videospelet, mikrodatorn
och rostbrevladan i dag, jamfor ocksa tabell 6:3.
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Frekvens
N

Frekvens process-
innovationer

Frekvens produkt-
innovationer

S

-~
Tid

Figur 6:1 Innovationscykeln — produktlivscykeln

Borjan resp slutet av cykeln (den toppiga kurvan) utmarks av:

Borjan

manga nya idéer i ménga nya
riktningar alstrade ur gemen-
sam baskunskap;

varje idé ger hog avkastning;

bristresurs: kunniga personer;
god l6nsamhet;
vaxtvark;

hogt risktagande;
stor Oppenhet for osdkerhet,
detta ar “livsluften”’;

outvecklade processer

okande antal foretag

Slutet
fa nya idéer inom snéva ramar;

noga mélstyrd FoU;

FoU ger ungefar samma avkast-
ning som anlaggnings- och
maskininvesteringar;

pressad l6nsambhet;
rationaliseringar;

litet risktagande;
ridsla for osdkerhet;

viloljade processer

minskande antal foretag
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Tabell 6:3 Innovationscykelns karaktdristika

Marknad

Stadium

Expan-  Over- Mitt-

gang nad

Ned-
géng

Total forsilj-
ningsvolym
Vixer sakta, liten
Vaxer snabbt
Avtagande till-
vaxt

Gar ned

Antal nya kon-
kurrenter

Fa

Manga

Inga av betydelse
Farre

Pris (i fast
penningvdrde)
Stabilt
Minskande
Slumpmassigt

Antal ”’produkter”’
till salu

Okande

Ingen verklig
forandring
Minskande
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Stadium

Intro- Expan-

Marknad duktion sion

Over-
géng

Maitt-
nad

Ned-
géng

Distributions-

nivder

Vixer sakta X

Vixer snabbt X
Stabilt

Minskande

Antal farska storre
produktforindringar

Fa X

Maénga X
Inga av betydelse

Grundliggande

budskap i for-
sdljninglannon-

sering

Grundlaggande

finesser X
Storre produkt-
egenskaper X
Sekundéra sar-

skiljande egen-

skaper (farg,

storlek etc)

Nya anvandnings-
omréaden
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Nir tekniken ar ung, tillkommer hela tiden nya finesser. Pro-
dukten (eller systemet eller tjansten) forandras drastiskt, gang
efter annan eller erbjuds i flera mycket olikartade utféranden.
Det ar nya foretag som star for de nya idéerna, och det dyker
hela tiden upp nykomlingar.

Tillvaxten ar snabb, vinsten ar god, idéerna flédar 6ver, det
gar fort att fa fram nya produkter, och det onda man klagar over
ar brist pé folk. Eftersom produkterna forandras s& snabbt, ar
det ingen idé att arbeta sérskilt mycket med forfinade processer.
Organisationen bekymrar man sig inte alls om att férfina. Den
ar oklar och kaotisk, underbemannad och platt.

Det blir ndgot av en chock for foretagen nar det en vacker dag
etableras en dominerande form, dominant design. DC3an ar ett
exempel ur teknikhistorien, smabildskameran ett annat.

I det laget blir det plotsligt intressant att forbattra organisatio-
nen och att utveckla mer stromlinjeformade produktionsproces-
ser, eftersom produkten till skillnad frén tidigare ser ut pa ett
fran borjan givet, likformigt satt. Fram till dess har nya foretag
eller redan etablerade foretag som velat ge sig pa det nya kunnat
gora sa. Darefter, nar tekniken vl ar etablerad, géar det inte att
pa egen hand sla sig in pd marknaden, sager Utterback och
pastar t o m att ingen nagonsin lyckats med detta. Enda kvarva-
rande entrébiljetten ar att kopa foretag som vuxit upp med den-
na teknik inom branschen.

Under Overgangsfasen vidtar ocksd sammanslagningar och
strukturrationaliseringar. Det tar tid innan sjélva produktions-
processen funnit sin dominerande form, en process for att till-
verka en stabil produkt for en stabil marknad. Nar den val gjort
det, blir skalekonomi och andra komparativa foérdelar, som t ex
att ha den modernaste utrustningen, viktiga konkurrensfakto-
rer.

Tekniken och marknaden gér in i sitt mogna skede. Aven om
det finns mangder av produktvarianter, ar de 4ndé bara variatio-
ner pa samma tema. Utslagningen slutar i en narmast oligopolis-
tisk situation — allts& praglad av ett fatal — dar olika konkur-
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rensfordelar for olika tillverkare vager jamnt, dven om de kan-
ske varierar en del mellan olika delar av vérlden, olika segment
av marknaden etc.

Det ar av uppenbar betydelse for de inblandade foretagen att
kunna upptiacka Overgangen fran ett stadium till ett annat. Ste-
get over fran det innovativa tillvaxtskedet till nésta stadium ka-
raktériseras av att:

— mindre antal nya foretag startas,

— mindre antal radikalt nya produkter introduceras,

farre patent tas i bruk,

stabilisering av antalet konsulter som ger branschspecifika
rad,

— tillvixten i antal sysselsatta avtar,

— svangningarna och osidkerheten i borskurser avtar,

— lénsamheten sjunker.

Osdkerhet ar aven har en nyckelterm. Det &r inte sakert att
marknaden alls slutar vdxa bara for att tekniken inte langre
utvecklas. Men da 6vergar marknad liksom teknik i ett stadium
dar foretagens och branschens forutsagelser for sig de narmaste
tre aren blir mycket sakrare. Osakerheten har avtagit. Se ocksa
tabell 6:4.

Tabell 6:4 Innovationscykeln: exempel 37 hushdllsapparater

1922-1979
Marknadsandel E i k-
Antal Introducerades vid iax:trr(])z:iuskatrilorfen nggsslz?r?di‘l,, l;l;ﬁr
12 1922-1942 12,5 % 338 %
16 1945—-1964 7,0 % 19,5 %
9 1965—-1979 2,0 % 6,8 %
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Innan en dominerande utformning upptrétt giller:

® hoga tillverkningskostnader
— korta serier,
— ingen fardig produktionsprocess,
— materialvalet ej klart,
— ingen stabil underleverantorssituation (med laga kostna-
der),

® hoga marknadsforingskostnader

(16sning: finna upphandlare” som koper “’pa rot”)

— ingen kunskap om hur man bér silja,

— ingen kunskap om rétt segment, alltsé ineffektiv annonse-
ring etc,

— aterforsaljare etc vill ha hoga marginaler, eftersom det ar
en risk eller i varje fall kostnader férknippade med nyhe-
ter.

Nasta skede karaktériseras av att en dominerande produktions-
process tar form. Darmed 6kar ocksd den balanserade investe-
ringsvolymen kraftigt, i relation till varje ars nyinvesteringar.

I en mogen bransch eller teknik kan man under en period
kanna sig trygg. Den som har en dominerande marknadsposi-
tion tar hem vinsterna, tabell 6:5.

En undersokning av 1200 foretag som arbetar p& mogna”
marknader visar att férhallandena ar oligopolistiska:

Tabell 6:5 Foretag i mogna branscher

Marknadsposition Genomsnittlig marknadsandel
Etta 33 %
Tvéa 19 %
Trea 12 %
Fyra 7%
71 %

De dominerande foretagen har ocksd avsevart hogre vinstni-
vder:
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Tabell 6:6 Marknadsandel och l6nsamhet

Genomsnittlig avkastning

Marknadsandel pa investerat kapital fore
skatt, genomsnitt over fyra ar

over 40 % 323 %

30-40 % 24,4 %

20-30 % 23,6 %

10—-20 % 18,0 %

under 10 % 13,2 %

Vilka typer av branscher kan di rdka ut for hot av olika slag?
Framst ar det sddana som inte kraver sa stor forandringsintensi-
tet utan dar en modern investering “’haller sig” lange och dar
personalen kan utbildas en géng for alla. I riskzonen ar ocksé
sddana som har en stor och homogen vérldsmarknad, latt att
exploatera genom att behovet av integration ar litet — t ex vad
géller silj-, underhélls- och serviceorganisation. Nischprodukter
har lattare att klara sig, medan produkten som i storre eller
mindre utstrackning tjanar eller ingar i infrastrukturen i olika
lander far det svérare.

Bland tidigare signaler som kan avsloja hot mot en stabil,
stagnerande verksamhet av "mogen” typ kan namnas, *’provor-
der” till nya leverantorer eller for helt nya, substituerande sys-
tem, avtal mellan lander som maste fyllas med ett innehall, upp-
drag frdn nya konkurrenter till ledande branschkonsulter och
givetvis forskjutningar i viktiga kostnadsrelationer, betraffande
t ex frakter och ravaror. Stal, papper, massa, varv och bilar ar
branscher dar saddana signaler foregick stora strukturella férand-
ringar.

Innovationscykeln ar i och for sig inte deterministisk. Burton
Klein redovisar &tminstone 50 fall dar en mogen och stagneran-
de bransch fétt ny livskraft som baddat for en ny stor volymok-
ning. Alltid, sager han, har impulserna kommit fran idégivare
utanfor industrin eller fran sméa foretag eller uppfinnare. Det
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kan ocksa vara ett yttre tryck, som leder till en stark omstruktu-
rering inom en tidigare stagnerande bransch, som t ex de stigan-
de oljepriserna och miljokraven gjorde fér bilindustrin; Clark
har har kunnat pavisa att den tekniska mangfalden var patagligt
lag fore perioden 1960—70 fér att darefter stiga kraftigt. Eti
annat exempel ar omradet telefonvixlar, dar sjalva branschbe-
greppet eller teknikbegreppet precis som f6r datorer, och tidiga-
re for kalkylatorer, forandrats drastiskt.

Allt detta ar argument for att man, for varje produkt, afférs-
omrade, teknik, marknad och bransch maste analysera vilka
typer av forandringar som eventuellt ar p& gang. Darefter galler
det att vilja den vag for den tekniska fornyelsen som passar
bést, se tabell 6:7.

Tabell 6:7 Nyckel till FoU-utgifter

Normal niva pa FoU-utgifter
Lag (<0,5 % av Hog (>4 % av

omsattning) omsattning)

Lage i innovationscykeln Mogen Tillvéaxt
Verklig volymtillvaxt Genomsnittlig  Over

genomsnittet
Vertikal integration (mer- Lag Over
vérde i procent av volym) genomsnittet
Investerings- Under Over
intensivt genomsnittet genomsnittet
Frekvens nya produkter Genomsnittlig ~ Over

genomsnittet
Marknadsandel Genomsnittlig  Over

genomsnittet

Volymandel nya produkter
(senaste tre aren) Under
jamfort med branschen genomsnittet Hog
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7 Om storforetagens beteende

Konduktoren till en speciell passagerare:
— Jo, vi har kommit in i stadsdelen Mdnga av F3 Steg.
Daérefter ropar han:
— Sicksackstigen!
Lars Ahlin: Om

Vara undersokningar av hur svenska storféretag hanterar inno-
vationsfragor kan generaliserat beskrivas enligt féljande huvud-

linjer.

® Foretag som satsar pa att infora ny teknik tidigt, dven om

denna teknik ar utvecklad av nigon annan, dr samtidigt mer
innovativa sjilva. Finns det en bakomliggande faktor, som
skulle kunna beskrivas som en allmént innovativ instéllning,
fran foretagets sida?

Foretag med lag innovativitet visar sig samtidigt ha en daligt
definierad ansvarsfordelning, vagt angivna regler for hur t ex
utvecklingsresurser kan utnyttjas, en foga genomtankt intern
och extern kommunikationsstruktur och -politik etc.
Lyckosamma och innovativa féretag har inte endast en, utan
ett flertal vagar efter vilka en idé kan lanseras. De har ocksa
en mer komplex mélbild, dvs de har bearbetat t ex mélkon-
flikter.

Foretag som dragit ned pa de sjalvstandiga, oftast centrala
innovationsaktiviteterna och forlagt all utveckling” till divi-
sioner och profitcentra har i ett antal intressanta fall gjort
“tempo tillbaka” och aterinfort separat innovationssatsning.
Detta darfor att det snabbt visade sig att den delegerade kort-
siktiga och klara vinstinriktningen ledde till ett alltfor kortsik-
tigt och laginnovativt perspektiv.

Foretag som ser produktegenskaper som primira konkur-
rensmedel &r mer innovativa 4n andra foretag.
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Foretagets egna tekniker bedémer att foljande interna hinder
for innovation ar de svéraste:

Lag riskbenagenhet,

Brist pa tid och resurser,

Pressade tidsplaner,

Statisk och stel organisation, svarpasserade granser mellan
avdelningar och mellan ménniskor,

Bristande resurser att satsa pa helt nya, oplanerade” idéer,
NIH-attityd — not invented here,

Revirtankande,

Délig framfoérhéllning,

Dalig intern kommunikation,

10 Kreativa individer befordras fran kreativa till administrativa
uppgifter.

& W N -

o 0NN W

Om organisation i verkligheten

Vi har undersokt 200 foretag, av vilka knappt halften hade dver
200 anstallda, resten 50—200 anstallda.

78 procent av de stora foretagen, 67 procent av de medelstora
har langsiktsplanering. Av foretag med sddan planering lagger
77 procent stor vikt vid nya produkter.

Ett foretag pad 50, alltsd 2 procent, har en mer betydande
summa pengar tillganglig for fri och ostyrd idéutveckling, 4C
procent har inga sddana resurser alls. 32 procent av foretagen
har en idébank, 28 procent reguljar patentbevakning, 24 procent
kontakter med uppfinnarféretag och 61 procent en budgetpost
for FoU.

Strategisk langsiktsplanering saknas framfor allt i livsmedels-
foretag, bygg- och anlaggningsindustri men aven inom data och
elektronik. De senare branscherna betonar dock nya produkter
hoég grad — men de kommer fram snabbare dn ndgon befintlig
plan!

Hilften av de 200 foéretagen kan inte tinka sig satsningar pé
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langre sikt 4n tre ar. Medeltalet for ’langsta sikt” ar fyra och ett
halvt ar. 15 procent av féretagen kan satsa p& mer an fem ars sikt
— 25 procent av de storre och 5 procent av de mindre.

De fa foretag som har storre fria resurser tillgangliga satsar pa
upp till attadriga projekt (i genomsnitt).

Pa langsta sikt arbetar pappers- och massaforetag samt for-
valtningsbolag. De kortsiktigaste branscherna ar varv, bygg-
nadsindustri, handel, sjofart, den grafiska branschen, banker
och forsaljning. Bortsett fran varven och med tillagg av atervin-
ningsindustri saknar dessa verksamheter i ovanligt hog grad sar-
skild FoU-budget.

En tiondel av foretagen satsar mer an 5 procent av omsétt-
ningen pd FoU, 2 procent s mycket som 6ver 10 procent. Det
galler data, elektronik och kemi. Medelvardet dr 2,2 procent.
Det talet kan jamféras med att VD anser 3,5 procent vara 6nsk-
vart och idealiskt. Det ar framst foretag med lag FoU-procent
som vill 6ka denna kraftigt.

Foretag med t ex idébank har samtidigt kontakter med upp-
finnarféretag och fria kreativa medel. Foretag med inriktning pa
fornyelse satsar alltsd aven statistiskt sett pA mangfald, pé flera
olika végar att bli innovativa.

Over hilften av féretagen har en sirskild ”idéombudsman”.
Sarskilt vanlig ar funktionen i féretag med strategisk planering.
En femtedel av foretagen har sarskilda forteckningar eller dylikt
Over entreprendrsamnen som skulle kunna driva djarva projekt,
litet fler an i liknande forteckningar 6ver problemldsare och
uppfinnare. En tiondel av féretagen siger sig ha en speciell
befordringsvag for kreativa.

En knapp tredjedel av foretagen har en skriftligt utformad
ansvarsfordelning for innovation eller FoU. I 42 procent av fore-
tagen diskuteras aldrig nya produkter i styrelsen. I genomsnitt
agnas ett styrelsemote per ar at detta tema. Markant oftare
diskuteras detta tema i styrelser inom data- och elektronikfére-
tag, massmedia, banker och forsaljning, grafisk industri samt
kommunikation och samfardsel.
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60 procent av foretagen — mest de storre — har under det
senaste aret gitt ut med en helt ny produkt pd marknaden. I
genomsnitt har 6,4 produkter per foretag introducerats, fordelat
pa 5,0 for medelstora foretag. Halften av foretagen har minst en
helt ny produkt i testproduktion. Minst aktivitet noteras inom
travaruindustri, banker och forsiljning. Under de senaste tolv
manaderna tog varje foretag i genomsnitt fram atta forbattringar
av existerande produkter — de stora foretagen 10,6.

18 procent av produkterna i storforetagen ar 6éver 20 ar gamla,
13 procent i de medelstora. 13 respektive 12 procent ar 10—20 ar
och 19 respektive 25 procent yngre an fem ar. Men eftersom 16
respektive 20 procent av produkterna ar fem till nio ar gamla
finns det en lucka i svaren.

Av 100 produktidéer blir 18 framgéngsrikt marknadsforda —
14 i de storre och 21 i de medelstora foretagen. Om nya produk-
ter prioriteras blir traffprocenten dubbelt sa hog (22 av 100) som
nar de inte prioriteras (12 av 100). Fria resurser ger hogre traff-
procent. 77 procent av FoU-insatsen gér till produkter som ald-
rig kommer ut p& marknaden.

Forvaltningsbolagen rapporterar att en idé av 100 lyckas, in-
om massafdretagen, massmedia och sjofart ar siffran fyra—fem.
Livsmedel, elektronik och data ligger pa tio lyckade idéer.
Hogst ligger metallframstallning, varv, kemiféretag och framfoér
allt banker och forséljning med 21-31.

Nastan halften av alla projekt innebar séval liten marknads-
osdkerhet som teknisk osiakerhet, en tiondel uppvisar hog osa-
kerhet i bagge dessa avseenden. Marknadsosédkerheten ar stor i
25 procent av fallen inom storféretagen och i 33 procent inom de
medelstora.

Som jag har antytt, framgar vissa monster ganska tydligt. Ett
forsok att beskriva detta monster skulle se ut sa har. De foretag,
som har nya produkter som en del av sin strategi, har ocksé
arbetat extra med sin innovationsorganisation. De har ofta en
skriftligt utarbetad ansvarsfordelning for forskning, utveckling
och innovation. De har ocksa ofta regelbundna kontakter med

68



uppfinnarféretag. De har vissa fria resurser for snabbt stod till
udda, originella idéer vid sidan av den ordinarie verksamheten,
men det ar sidllan (forekommer mest i kemisk industri) dessa
resurser ar mycket stora.

De har, separat, satsat pa nagon eller ndgra av funktionerna
FoU-budget, idébank och en sérskild ombudsman” som tar
hand om och erbjuder en genvig for originella idéer. De kan
ocksa ha en lista pa uppfinnare eller problemlosare. Nagra av
dem har en lista Over interna entreprendrer och ytterligare en
mindre grupp av dem erbjuder en alternativ kreativ befordrings-
gang. De har ofta patentbevakning och datoriserad produktsok-
ning. Det hénder att utvecklingsverksamheten drivs separat. En
nagot storre andel av idéerna i dessa foretag tycks bli férverkli-
gade i jamforelse med andra foretag. Branscher med detta bete-
ende ar framfor allt metallframstallning, elektronik och data,
atervinning, grafisk industri, kemisk industri och verkstader (at-
minstone delvis).
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8 Om foretagskultur

— Endast dar tva kulturer kolliderar existerar sant lidande.
Herman Hesse

— Hatet 4r som starkast och mest valdsamt dar kulturen ar
som mest frdnvarande.
J W von Goethe

— Kulturernas stora lag: ge var och en mdjlighet att fullt ut
bli det hon skapades att utvecklas till.
Thomas Carlyle

Mitt uppdrag var att studera foretag, som klarat av att halla sig
innovativa 6ver en lang tid. Efter att ha granskat tre amerikans-
ka elektronikforetag (av totalt atta) gav jag mig sjalv baklaxa.
Jag hade tittat pa organisationsstrukturer och kreativa metoder,
beldningsformer och kommunikationssystem. Men dessa aspek-
ter verkade pa négot sitt inte s& relevanta. Vad var det som
gjorde att méanniskor i olika delar av samma foretag, i olika
funktioner, forsaljare som forskare, européer som amerikaner,
uttryckte sig pad samma sitt, berdttade samma historier, nimnde
samma ord, begrepp och metaforer? Inte kunde man val indokt-
rinera foretag med mellan 15 000 och 300 000 anstallda?

Jag fick &tervanda till forskarkammaren och liasa pa. Det jag
hade upptackt med sddan for mig explosiv kraft var foreteelsen
“foretagskultur”. Uppenbarligen behdvdes hédr nya verktyg for
att undersoka vilket slags krafter som utnyttjades.

Mitt studieomrdde var atta amerikanska elektronikféretag.
Idén var att studera en bransch i snabb utveckling — en bransch
dar de foretag som inte klarar av att vara innovativa inte heller
overlever. Generationsskiftena inom elektroniken (halvledar-
elektronik, instrument, konsumentelektronik och datorer) ar
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tillrackligt tata for att tydligt demonstrera att foretag som inte
klarat dessa skiften faktiskt gar under.

Det ar linge sedan organisationsforskarna konstaterade att
foretagsledningens viktigaste uppgift ar att ge foretaget ett var-
desystem, en gemensam fardriktning — jag vill kalla det vision.
Men den uppgiften har lange fatt sta i skymundan.

En definition av foretagskultur ar Frenchs och Bells: ’domi-
nerande monster av aktiviteter, kontakter, normer, kanslor,
trossystem, varderingar och produkter”.

Med foretagskultur menar vi alltsd nagot som inte skiljer sig
sa mycket fran socialantropologers och etnografers definition av
begreppet kultur, ndmligen summan av
— varderingar eller i varje fall attityder,

— trossystem,

— riter,

— symboler,

— begrepp och sprék,

— barande myter, legender och sagor.

Historiskt sett dr det ofta en eller ett fatal individer som skapat
denna kultur. Den innebér en vision om féretagets plats i sam-
hallet, dess funktion gentemot kunder och anstéllda. Visionen
ar alltsd béarare av attityder och trossystem. Den &r utdtriktad
och anknyter till kundernas behov. Den ger en helhetsbild av
foretagets syfte.

Marcus Wallenberg talade om “’foretagets sjal”’. Nar Jan Carl-
zon foérandrat SAS eller Percy Barnevik ASEA, har férandrings-
processen beskrivits just som en kulturrevolution, en férandring
som knutit an till en attitydmassigt férberedd eller latent 6nskan
om forandring, samtidigt som det skett en klarare malinriktning
i relationen till kunderna.

Den stdende repliken nar jag talar om foretagskultur ar, att
det ar val bara speciellt udda, speciellt homogena och bara ame-
rikanska foretag som ’kan halla pd med san’t”. Svaret ar for-
stas, att varje foretag har en kultur i den meningen att man kan
granska — och faktiskt mata — de olika komponenterna i fore-
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tagskulturen. Men i de flesta foretag ar kulturen splittrad, hete-
rogen, motsagelsefull. Dar finns flera kulturer. Resultat: folk
drar inte &t samma héll. Folk har rentav svart att kommunicera
med varandra — genuint, eftersom de tror att de forstar varand-
ra, fast de inte gor det.

Speciellt i foretag som ar resultatet av fusioner ar det naturligt
att kulturbilden blir till en splittrad mosaik. Det kan vara gott
och val, om man ar medveten om detta. Det innebar t ex att alla
argument eller alla féretagsledare inte passar lika bra i alla typer
av enheter. Ett recept ar att malmedvetet forsdka gora kulturer-
na ensartade — eller att avstd fran kulturellt fraimmande fore-
tagskop. Atskilliga fusioner har misslyckats just pa grund av kul-
turskillnader, som ingen varit medveten om eller tagit pa till-
rackligt allvar. Redan kunskapen om férekomsten av kulturella
motsattningar ar en hjalp.

Vad har nu foretagets kultur mer specifikt med foretagets
innovationsférméga att géra? Den ar viktig pd &tminstone tva
satt. Om kulturen inte ar inriktad pa att idéer skall tas om hand,
sker inte heller detta. Dessutom o6kar chansen att konflikterna
mellan ldng- och kortsiktiga 6vervaganden, mellan praktikens
organisationsformer och procedurer & ena sidan och visionen a
den andra, 6verbryggas om det existerar en féretagskultur.

Jag har stallt fragan: Vilken ar er affarsidé, vilken ar er
vision om foéretaget?” till ett betydande antal foretagsledningar i
svenska foretag. Svaren ar, med fa undantag, val genomtankta
och vil formulerade. Samma sak giller svaren fran folk ute i
forséljningen, i produktionen, i utvecklingsarbetet, dar jag stallt
samma fraga. Det ar bara det att féretagsledningens valformule-
rade svar och de svar jag far fran praktikens man oftast skiljer
sig at drastiskt.

D4 jag fragar ’praktikens man” hur de fatt sin bild av foreta-
gets mal, vision och affarsidé, far jag svaret att de harlett den ur
foretagets praktiska agerande, dess satt att hantera problem och
arbetsuppgifter. De har sjalva harlett malet darfor att de kant
ett behov av riktlinjer for sin verksamhet — hur skall de priorite-
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ra, hur skall de hantera olika projekt, hur skall de beméta kun-
der?

Det finns en motsdttning mellan den naturliga fyrkantighet
som finns i varje formell organisatorisk 16sning och den momen-
tana rorelseriktningen och den barande visionen som alltid in-
rymmer element av anpassning till forandring, av hantering av
helt nya problem och méjligheter. Foretagsledningen ser till att
visionen och affiarsidén omsétts i strategi. Strategin bryts ned i
delstrategier och praktiska policies. Foretagets struktur och
organisation formas efter affarsidé och strategi (men kanske
ocksd pa basen av historiska forutsattningar), och till slut utfor-
mas olika regler och praktiska procedurer for att det dagliga
arbetet skall fungera.

Det ar dessa regler, procedurer och organisationsrutor som
praktikens mén moter i sin vardagliga verksamhet. Eftersom de
drar andra slutsatser om foretagets vision, mal och affarsidé an
vad som egentligen var ursprunget, har det tydligen intraffat
nagon forvrangning pa vagen — fyrkantigheten vi talade om,
kanske behovet av att snabbt och bekvamt och snavt tillimpa
visioner med betydligt vidare ramar eller kanske en specifik
problemlosning under tidspress.

Den som har en ny idé drabbas extra hart. Antingen har han
faktiskt lyssnat till foretagsledningens vision. D4 riskerar han att
hans idé inte accepteras nar den konfronteras med den férvrang-
da visionen pa det praktiska planet. Eller ocksd far han sina
signaler fran den narbeldgna verkligheten. Nar en idé som pas-
sar dar nar en bit upp i organisationen, upptacks det forstés att
den inte passar foretagets affarsidé eller vision.

Men, sager manga foretagsledare, vi har ju talat om, hogt och
tydligt, vilken som ar var vision. Det ar precis lika (litet) verk-
ningsfullt som da en kommunfull.méiktig 1 Sverige irriterat och
frustrerat sade: Vi har ju sagt flera génger att vi ar foretagsvan-
liga”. Men inget hade gjorts mer konkret, och de nya foretag
man ville locka dit med allmidnna uttalanden lyste fortfarande
med sin frénvaro.
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Verkligheten och det levande exemplet ar allt. De vackra
fraserna och allmdnna uttalandena &r intet. Om ledningen, eller
dess representanter, i handling visar att dessa fraser inget bety-
der, varfér da bry sig om dem? A andra sidan behovs det inga
ord om man i konsekvent handling visar vad man menar. Det
géller inte enbart att leva som man lar, man maste dven lara ut
det man lever.

Det ar har symboler, myter, legender och sagor kommer in.
Peters och Waterman radar i sin bok upp exempel efter exempel
pa hur foretagsledare i ett 50-tal duktiga amerikanska fOretag
(IBM, Delta Airlines, Hewlett Packard etc) genom sitt personli-
ga foredome, genom sitt sétt att verkligen i handling omsitta
foretagets vision, blivit kulturskapare.

Vails servicebudskap rackte i over 50 &r for Bell System att
slita pa. Proctor & Gamble gér 150 ar tillbaka i tiden. (Favorit-
historien ar frén Digital Equipment, dar Ken Olsen, grundaren,
ar den stora mytfiguren. Han vandrar runt och tittar nyfiket pa
olika utvecklingsprojekt och staller ett antal frigor och komme:
med goda forslag till en yngling som héller p4 med en ny dator.
Ynglingen ar skeptisk till forslagen frdn den okdnde: Jamen,
det ar s& har Ken vill ha det!” Varpa Ken Olsen konsternerat
svarar: ’Det ar ju jag som ar Ken Olsen”. Opéverkad yngling:
”Det struntar jag val i — det ar sd har KEN vill ha det”. Tala om
att bli en myt.) Ingvar Kamprad gav tidigt IKEA dess barande
vision: bra moébler till vettiga priser for de manga. For att veta
vad marknaden — de manga — vill ha, giller det f6r ledningen
att leva som de. Det ar litet av ett rekryteringsproblem att fZ
direktorer som glatt avstar frdn Business Class och Hilton. Mer
Kamprad sjalv &ker APEX och bor pa motell.

Peters och Waterman konstaterar ocksé att de kulturellt star-
ka foretagen — liksom dn mer deras japanska motsvarigheter —
mycket snabbt tycks kunna genomfdra djupgdende organisato-
riska omdaningar. Det beror pa att forandringarna i sig egentli-
gen betyder mindre, kulturen mer, och att den trygghet som er
oforandrad organisation normalt innebar i stillet finns i kultu
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ren. Det kénns alltsd inte otryggt att byta organisation; det ar
inget hot.

Exemplet Japan ar speciellt instruktivt. Det japanska spraket
spelar en huvudroll i den japanska kulturen och darmed ocksa i
foretagens inre liv. Medan vi i vésterlandet dgnar betydande
moda 4t att analysera ett problem, vilja en 10sning och sedan
forverkliga den — for att till slut upptacka att vi 16st fel problem
— upplever vi det japanska sittet att diskutera, innan man ens
borjat analysen, som enerverande langsamt.

Det ar emellertid denna “’kulturella”, grundlaggande fas da
japanerna forsoker forstd problemet och se det pa samma sitt,
som vi for det mesta hoppar 6ver. Om man verkligen forstér
problemet, kan man lattare hitta kreativa genvégar och 16sning-
ar. Om man ser problemet pa samma satt, gar det sedan mycket
fortare att kommunicera. Mycket riktigt visar ocksa jamforande
statistik att japanska foretag, for likartade projekt, astadkom-
mer en lyckad l6sning dubbelt s& snabbt som i USA (3,6 ar i
Japan, 5,2 ar i Vasttyskland, 7,2 ari USA).

Att man arbetar med spraket i de kulturellt medvetna foreta-
gen framgér t ex av IBMs satt att alltid saga “’sell-install”, aldrig
bara ’sdlja”, for att arbeta in i medvetandet att ingen forséljning
ar avslutad fore leveransen, eller Patrick Haggertys pastdende
att hans “Planeringssystem’ for Texas Instruments (OST, som
inte ar s mycket ett planerings- som ett férandringsinstrument)
i stort sett gick ut pa att lara ut ett sprak, en vokabular.

Vad jag fann i min studie av de atta elektronikforetagen var
att man utnyttjade dels ”hemgjorda” myter och foregangsexem-
pel, dels ocksd ’traumatiska upplevelser” i branschens historia,
som alla anstéllda var vdl medvetna om men som varje foretag
gav sin egen speciella laddning eller tolkning. De fyra monster
jag kunde sarskilja var foljande:

Avknoppning — *’Fairchildren”’. Fairchild Semiconductor bilda-
des 1958 genom att atta duktiga tekniker och forskare hoppade

av frdn Shockley Semiconductor, som var ett slags spin-off frdn
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Bell Laboratories. Avhoppare fran Fairchild Semiconductor har
sedan startat hundratals foretag, och ungefar lika méanga har
sina rotter i t ex Hewlett-Packard. Att folk startat eget dr nagot
man ser som naturligt, men samtidigt vill varje foretagare annu
hellre behalla sina medarbetare. (Gordon Moore, som var med
och startade Fairchild Semiconductor for att 1968 hoppa av igen
och starta Intel, varnar nu for ”kannibalisering” pa framgéangsri-
ka foretag och talar om “vulture capitalists’, kapitalistgamar, i
stillet for venture capitalists™.)

Losningen, i den mén den finns, heter kortare idévagar, storre
frihet, speciella karriarvagar for idérika personer, mojlighet att
starta eget” inom ramen for foretaget och mojlighet att fa an-
del i den tillvaxt man sjalv skapar genom forménskop av aktier.
(Det senare ar ett tveeggat svard. Duktiga personer blir stora
aktiedgare i det foretag de ar anstdllda i, men om de en dag
saljer aktierna, blir det en bra grundplat till ett eget foretag.)
Beloningssystem och uppmarksamhet fran ledningens sida, in-
formalitet och frihet 4r andra medel. Men man kan ocksa, som
Hewlett-Packard, tvingas acceptera faktum — och hélsa dem
som misslyckas med att starta eget vilkomna ater, eftersom de
har extra virdefulla erfarenheter och tydligen ocksa initiativfor-
maga.

Carothers-monstret. Namnet kommer fran Du Pont, som i slutet
av 20-talet gav den duktige kemisten Carother uppgiften att
bygga ett laboratorium at sig sjalv och syssla med "bra forsk-
ning”. Efter nagon tid gav detta mycket fria uppdrag i resultat
bl a en ”superfiber”’, som sd smaningom utvecklades till nylon.

Inte alla foretag har rad att ge sina mest framstdende medar-
betare carte blanche for resurser och idéer, som medarbetarna
viljer helt sjdlva. Valkant ar dock t ex IBMs system med stipen-
dieforskare, vilka som beloning for de insatser de gor kan f3
vélja en verksamhet helt pa egen hand som de far bedriva fritt
under fem—tio ar. De far ocksa tillgéng till nddvéandiga resurser
for sina sjalvvalda projekt.
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Integrationsmonstret. Eftersom gransdragningen mellan kom-
ponenter och system, mellan hardvara och mjukvara ar flytan-
de, kriaver kundkontakt eller forverkligandet av specifika kund-
orienterade idéer ibland spjutspetsar framat eller bakat i inte-
grationskedjan. Vertikal integration ar en tveksam fOreteelse i
den man den minskar flexibiliteten och 6ppenheten for forand-
ringar. Har handlar det dock om att behirska sjalva forutsitt-
ningarna for idéerna, den grundldggande kunskapen — antingen
fran kunden eller fran tekniken — och ocksé att sjilv fa storre
andel av vinsten fran de egna innovationerna.

Sattet att beméstra problemet ar att se till att interna kéllor
eller hinder arbetar under starkt yttre tryck, under konkurrens.
Den egna integrationen leder ofta till intern konkurrens, dess-
utom. Ett dataféretag fann att deras mjukvaruavdelning kommit
med ndgra verkligt fina genombrott pd maskinsidan. Om det var
det som retade hardvarufolket vet jag inte, men de kunde i sin
tur presentera ndgra programsystem, som var bittre dn pro-
grammeringsavdelningens.

Jag stallde fragan om intern konkurrens inte var ett sloseri.
Hir fanns upp till fyra grupper, som parallellt arbetade med att
16sa samma problem, ibland med skiftande utgédngspunkter, t ex
program- respektive maskinvara, som vi just sett. Svaret blev:
”Javisst, 1 en statisk situation skulle vi spara. Men vi befinner oss
i dynamisk utveckling. Inte nog med att vi inte frdn borjan kan
vilja vilket av de konkurrerande projekten som skall lyckas — vi
farextra stimulans genom den heta interna konkurrensen, och vi
kan dessutom inte sillan kombinera det basta ur flera 16sningar
eller tacka flera segment av marknaden.”

Generationsskiftesmonstret. Hiar handlar det verkligen om ett
monster som ar mycket tydligt for alla i branschen. ’Nasta gene-
rationsskifte kan innebéra var déd om vi inte hanger med.” Pa
satt och vis ar det ett standigt krismedvetande utan akut kris, ett
forhallande som skapar en klart férandringsvillig attityd.

Det hér ar en medvetenhet som manifesteras i ett starkt in-
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tresse for ny teknik och nya genombrott, egna innovationer och
andras, fran foretagsledningens sida. Det gor ocksé att framtids-
studier, eller i varje fall tekniska prognoser, ar allestades och
standigt narvarande.

Lat oss till sist granska nagra av foretagen och se hur deras
affarsidéer och visioner hianger ihop med organisatorisk utform-
ning och sitt att hantera idéer.

1 >’Vi vill alltid vara forst>’. S& uttrycker ett speciellt féretag sin
vision, sin affarsidé. Precis som s ménga andra teser kan den
formuleringen forefalla 18slig och intetsdgande. I sjilva verket
sager den en hel del, om man vet vilket slags produkter foretaget
tillverkar.

Inom halvledartekniken ar det namligen sa, att de nya genom-
brotten och de stora framstegen ar latta att forutse. Tio &r i
foérvag kan man — i princip — linjera upp vilken vag utveckling-
en kommer att ta. Skillnaden mellan i princip” och i praktiken
ar dock viktig. Branschen ar beroende av olika typer av praktisk
formaga, ofta hos underleverantorer: formagan att gora storre
kiselskivor, mer hoguppldsande kameror eller fotoemulsioner,
matmikroskop och hégtemperaturugnar for diffusion, vakuum-
anlaggningar och foérdngningsanordningar.

Nar sa dessa nya hjalpmedel kommer i bruk, kastar sig alla
over dem. Vem kan komma forst i den jakten? fragade sig det
beskrivna foretaget. Svar: det finns en flaskhals, ett tidsédande
problem, och det ar klassiskt i all utvecklingsverksamhet. Det
tar obonhorligen tid att fora 6ver en nyutvecklad produkt fran
utvecklingslaboratoriet till produktionen. P& labbet kan man be-
handla produkterna en och en, som spadbarn i kuvés. Om det
gar at mycket personal och om f& produkter blir lyckade och om
man anvander dyr och exklusiv apparatur och tar god tid pa sig
— det spelar ingen roll; det géller bara att lyckas. I produktions-
ledet daremot har man just fatt produktionen av utvecklingsav-
delningens forra for tidigt fodda missfoster att fungera — med
oskolad personal, med hogt utbyte och till laga kostnader. Sa
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varfor byta och borja om igen?

Foretaget i frdga har 16st problemet pé ett drastiskt satt —
alldeles oekonomiskt om man tillimpar ett statiskt ekonomiskt
synsdtt. Man har slagit ihop utvecklingslaboratoriet och produk-
tionen. Man gor vad varje produktionsman skulle slita sitt har
over: experimenterar i produktionen. Eller kor 16pande produk-
tion i laboratoriet.

S4 finns det heller ingen kategoriklyvning mellan laboratorie-
folk och produktionsfolk. En ny produkt och en gammal &r allas
“baby” och allas egendom i lika hég grad. Alla arbetar parallellt
med tva eller tre generationer av produkter.

Den hir affarsidén och den hér strategin forutsatter att man
standigt har nagot nytt att satta i stillet nar konkurrenterna efter
ett par &r kommer med fran statisk ekonomisk synpunkt ratio-
nella produktionslinjer, som kan tillverka en enda generation av
produkter. D& drar sig foretaget med den beskrivna filosofin
tillbaka, eftersom da har det redan nésta generation fardig. Gi-
vetvis kan inte alla foretag bete sig sa har. Men detta foretag har
skapat sig ett slags ekologisk nisch.

2 ”’Vi konkurrerar om kvalificerade kunder’’. Den satsen inne-
héller tva nyckelord: konkurrera och kvalificerad. Foretaget har
funnit, att om det utvecklar produkter och system fér en ’mark-
nad” dér det inte finns konkurrens — i detta fall USAs rymd-
flygstyrelse och forsvar — forgiftar det organisationens kéansla
for kostnadspress och avvédgningar mellan det tekniskt mojliga
och ekonomiskt praktiska. Alltsd: inga statliga utvecklingskon-
trakt!

Kvalificerad innebér att det ar speciella grupper, t ex tekniker
och ekonomer, man siljer till. Det skall vara produkter som har
speciella finesser, dr extra genomténkta, kommer med ordentlig
information, uppbackning och service och som déarfor tillverkas i
begransade (men inte nodvandigtvis smé) serier och kan séljas
till ett "hyfsat” pris. Priskdnsligheten ar inte alltfor stor, kon-
kurrensen inte mordande, om foretaget bara kan uppratthélla
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en god kvalitet och darmed ett gott rykte.

For att foretaget skall bli idérikt maste idéer fa komma fram.
Foretagets chefer vandrar standigt runt pa "’verkstadsgolvet” for
att komma i direktkontakt med idéerna och undanrdja hinder.
Nya idéer kan snabbt bli nya profit centers, dven om de bara ar
smd sddana. Ingen division fér bli stérre dn 2 000 anstallda — d&
delas den upp. Korta kontaktvagar ar mottot!

Att sdlja pa kvalificerade marknader innebar att foretaget
maste ha kvalificerade saljare, servicefolk, utvecklare och utbil-
dare. I stort sett alla i foretaget ar tekniker, dven inom personal-
administrativa funktioner.

Har finns ocksa en speciell ’kulturhandbok’ och sma bocker
med barande myter. I kulturen ingar direkt att medarbetarnas
idékraft och kreativitet skall f4 komma fram. Foretaget har ett
ansvar for sina anstdllda — man avskedar aldrig folk utan infor
om det behovs solidarisk korttidsvecka.

3 Vi ger kunden vad kunden vill ha”. Ater en av dessa intetsa-
gande visioner? Inte om man inser att pA omrddet minidatorer
ar det svart att forutse vad kunderna exakt kommer att efterfra-
ga, samtidigt som behovet av utifrdn inkOpta, oundgangliga
komponenter maste tillgodoses langt i forvag. Slutresultatet blir
att forsaljaren stdr med en uppsattning datorer for omedelbar
leverans, som i kanske 40 procent av fallen eller mer inte stam-
mer sarskilt bra med kundens uttalade behov. Losningen pa
dilemmat kan vara att kunden Overtalas att vanta — men da
finns risken att han/hon gér till ndgon annan leverantor — eller
att kunden 6vertalas och 6vertygas om att den dator som finns
for leverans faktiskt mycket val motsvarar hans/hennes reella
behov, om dessa bara analyseras pa ratt satt.

Det hér foretaget har 10st dilemmat pd ett annat siatt. Man har
skapat ett modulsystem. Det gor att det gar snabbt att fran lager
satta ihop just den dator kunden vill ha — det tar bara négra
dagar extra.

Problemen ar tva. Dels att modulsystemet maste "halla” aven
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nar tekniken, t ex pd mikroelektroniknivd, gar igenom tre—fyra
generationsskiften. Det har man klarat mycket bra. De grejor
som i dag pa utsidan ser likadana ut, prestandamassigt, som de
gjorde for tio ar sedan, ar helt annorlunda och 100 gédnger mind-
re pd insidan.

Det andra problemet &r att modulsystemet sétter restriktio-
ner. Men restriktionerna &r just den typ av ramar som tekniker-
na mycket val klarar av att vara kreativa inom.

Modulsystemet stéller i sin tur krav, inte bara pa utveckling
utan ocksd péd produktion, lagerhallning, service och forséljning.
Sammantaget finns har ett ovanligt ’hart” element av gemen-
skap i kultur och barande sprak.

Jag har ibland spekulerat 6ver om inte organisationsforskare
borde bygga upp bibliotek av barande myter och legender som
foretagarna kan vilja bland. Men givetvis ar idén galen, i varje
fall for nagot annat dn som ett diagnostiskt instrument. Det gar
inte att importera myter frdn en annan bransch eller ett annat
foretag. Daremot gér det att sjalvstandigt ladda och ladda om
sddana myter som redan ar i svang. Sélunda har jag i foretag
som stoltserar med att vara kulturlosa sett specifika foregéngs-
eller motgangsexempel med en mycket bestamd effekt, ofta ne-
gativ, nadgot som ibland forklarar varfor en idé fran foretagsled-
ningen inte kunnat forverkligas.

Att man daremot i nagon man kan “instrumentalisera’ ocksa
foretagskulturen visar flera av mina studieobjekt. Men bara pa
basen av praktiskt utévande. Fortfarande géller att man bara
kan fortydliga och forstairka de budskap man faktiskt kan de-
monstera genom att vara, handla och leva efter budskapet. Resa
APEX som chefstjansteman pd IKEA, ar ett exempel.
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“Foretagen verkade néstan indoktrinerade”, sade jag i borjan
av kapitlet, och markerade sedan att det handlade om att *’sty-
ra” féretagets varderings- och trossystem, i varje fall dess attity-
der.

Indoktrineringen kom sig snarast av den medvetna linje rek-
ryteringen foljde. Ett av de foretag jag undersokte hade som
granne en mycket framgangsrik och snabbvaxande konkurrent,
startad av ett par avhoppare. Ar ni inte ledsna &ver att de
lamnade er?”, fragade jag. "Nej”, blev svaret, ”se pa deras
foretagskultur! Den ar helt annorlunda an var! Nej, vart misstag
var att vi ndgonsin anstillde dem — vi vill egentligen bara rekry-
tera personer som faktiskt sjalva passar och trivs i var mycket
speciella miljo!”

Sa ar det nog. Varje foretag har, i sin vision, i sin strategi och i
sin kultur funnit sin egen “ekologiska nisch’. Alla kan inte ha de
tre affarsidéer jag belyst ovan, utan finessen ligger i att olika
konkurrenter svarar mot olika kundbehov. De avstar fran att
gora allt for alla. Kulturen befordrar denna typ av nischtiankan-
de. Den som har intressen i andra riktningar goére sig icke be-
SVAr.

Vi ser alltsd att foretagskulturen ar den megafon som far fore-
tagsledningens eller foretagsvisionens budskap att dominera
over tillfalliga organisationsformer, rutiner, regler och procedu-
rer. Att det kan vara extra svart att byta foretagskultur ar ett
problem vi inte gar in pa har, dven om nagra nycklar till hur det
skall ga till har getts ovan. Nar det galler att f& fram idéer utan
friktion i idéarbetet, idéer i samklang med féretagets grundidé,
spelar kulturen en viktig roll. Den gor det ocksé lattare att kom-
municera och att snabbt na resultat — positiva eller negativa.
Slutligen: innovation ar en del av visionen, affarsidén, strate-
gin och kulturen. Inget sager att man skall vara pionjar. Sjalva
visionen och kulturen avgdér hur man ser pa teknisk utveckling,
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hur man hanterar idéer. Plats for helhetssynen igen. Den idégi-
vare som kanner detta vet ocksa hur idéer skall foras fram.

Kulturen oversatt

Hur kan man ’bevisa’ att man vill ha idéer? I min bok Corpora-

te Culture for Innovation aterfinner vi f6ljande lista 6ver stimu-

lansmedel for att fa idérika personer att stanna kvar i foretaget,
att kdnna sig hemma dér, att vara vialkomna:

— generosa forméanskop av aktier,

— beldningar for goda idéer,

— status at idégivare och entreprendrer,

— flat organisation,

— VD sjélv aktiv i att s6ka idéer; kortsluter organisationer (i ett
foretag var VD med som vanlig projektmedlem i vissa pro-
jekt),

— informalitet (direktionen har inga egna P-platser eller andra
forméner),

— manga vagar pa vilka idéer kan tranga fram,

— frihet i jobbet, i att vélja egna arbetsuppgifter (ett foretag lat
duktiga tekniker sjalva vilja vilket projekt de darnast ville
satsa pa),

— utmanande, stimulerande atmosfar,

— spannande personlig utveckling, arbetsrotation,

— direktionen sitter ute bland alla andra (i ett fall pa verkstads-/
laboratoriegolvet, i ett annat i konstruktionskontorets kon-
torslandskap),

— avknoppning av nya enheter,

— slackresurser for idésatsningar direkt atkomliga,

— satsning pa néstan bara radikal innovation, inte pa instrumen-
tell.
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9 Om miéinniskor

Maénniskor kan delas i tvad grupper
en som gar fore och utrattar ndgot och
en som kommer efter och kritiserar.
Seneca

Idéer som blir till projekt, osakerheter som blir till risker son
kan vara virda att ta, kalkyler som till slut blir till vinster, orga
nisatoriska enheter som griper in i varandra. Allt detta ar oper
sonliga, systematiska funktioner. Men sa har vi ockséa den vikti
gaste och mest irrationella funktionen av alla: ménniskorna -
aktdrerna.

Peters och Waterman belyser viltaligt i sin bok om de fram
gangsrika foretagen hur vi ménniskor reagerar positivt pa lite
uppmuntran. Hellre uppmuntra majoriteten av de anstallda lite
grand an ett litet fatal mycket, ar deras slutsats.

Och samtidigt konstaterar industripsykologen Taylor att duk
tiga idégivare far en alldeles speciell beloning: ’De far samr
16neutveckling och ldngsammare befordringsgéng an jamforbar.
kolleger.” Ja, varre an sa — de far kanske sparken. Vi under
sokte situationen for de uppfinnare som verkligen kommit me:
banbrytande resultat, som verkligen fatt det att klinga av guld
foretagets kassakista. Nastan utan undantag fann vi att de vari
pa vag att f4 sparken, raddade kvar bara av ndgon beskyddare
foretagsledningen som sade, ’'ge honom en chans till’.”

Man kan undra vad som hidnde med dem som faktiskt ficl
sparken, eftersom de saknade en tillrackligt kraftfull beskydda
re. Och man kan undra vad som hidnde med deras idéer. Int
alla foretag later en avskedad komma till jobbet for att fortsatt
med sitt favoritprojekt, men det gjorde 3M. I det fallet lyckade
projektet, mot alla odds, och den avskedade blev ateranstall
och sa smaningom vice VD.
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Den hir historien berattar 3Ms ledning om och om igen for att
i foretaget verkligen ingjuta kanslan att idéer och idépersoner
sétts framst — ledningen vet aldrig bast”.

I den omfattande litteraturen om hur man tjanar pengar pa
innovationer’” och om “hur man planerar och styr forskning och
utveckling” finns det en skola, som nedviarderar uppfinnaren
eller idégivaren. Den betonar de méangder av idéer man kan fé
frdn kunder, genom konkurrentanalys, analys av ny teknik eller
av egen styrka och svaghet, av hot och mojligheter.

Allt detta ar sant, men det finns har en tendens att bygga pa
erfarenheter fran vissa branscher och framfor allt fran arbete
med “inkrementella” idéer, innovationer i relativt sma steg. An-
dan i den har boken ar ju att allt kan vara sant, men allt kan
ocksé vara fel.

Podngen ar snarast, att om man gjort nagon av det slags analy-
ser som just raknats upp, skaffat sig de beskrivningar av behov
och mojligheter som dessa leder till, kan uppfinnaren eller idégi-
varen sedan komma med mycket battre resultat, mycket battre
idéer, riktade mot verkligt genuina och darfoér, som det senare
kan visa sig, lukrativa omraden.

Det finns mycket att vinna p att utnyttja foretagets kreativa
resurser, bade i form av de fataliga, vanemassiga problemlosar-
na och de manga anstéllda, som kanske kan komma med en eller
ett par idéer per ar. Ett exempel: ett japanskt foretag, som var
daligt pa att ta hand om de anstélldas idéer, genomforde ett
tvaarsprogram for att bli battre. De fick, bl a fram idéer till
permanenta kostnadsbesparingar pd over tvd miljarder kronor
per ar. (Japansk industri registrerar i genomsnitt 12 forslag per
anstélld och ar. Det ar ett verkligt intressant faktum att en bety-
dande majoritet av dessa foretag ar klart l16nsamma, inriktade
framst pa produktionsprocesser, och darfor ocksé genomfors. )

I en tidigare bok har jag, med stdd av forskning, rdknat upp
de olika “’personligheter” som maste vara inblandade for att ett
projekt skall lyckas. Det behdvs en uppfinnare och en entrepre-
nor — mer om dessa personer senare. Vidare ar det praktiskt om
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det finns en “grindvakt”, en technological gatekeeper, som hai
naturligt intresse och formaga att placera sig mitt i en allsidig
informationsstrom och att spontant och pa forfragan dela mec
sig av kunskap och kontakter. Det behdvs en ’champion” somr
ger entreprendrer och uppfinnare arbetsro och frihet, och de:
behodvs en beskyddare i foretagsledningen som inser vikten aver
av spekulativa projekt — och av just det spekulativa projekt. De:
behovs vidare sager Joseph McPherson, ’6verbryggande perso-
ner’”’, som star for en nddvandig “’kopplaridé”, kapital etc.

Entreprendren beskrivs i litteraturen ungefar pa foljande satt.

Entreprendren ar en eldsjal, en entusiast som driver ”omdjli-
ga” projekt genom “eld och vatten””. Omojliga? S& uppleve:
inte entreprendren dem: chansen att lyckas ar 30—50 procent
tycker entreprendren.

Det ar vidare en person som aldrig accepterar nej som et
slutligt svar och tillika en som gor rétt saker, snarare an att gor:
(ovasentliga?) saker ratt. Han eller hon jobbar inte mer fo
pengar, utan vill vara, vill forkroppsliga det han/hon arbeta
med. Entreprendrer sitter egna mal och egna krav, satter denr
hogt och gor dem mycket patagliga och tydliga, latt métbara
resultatform, ty det handlar om en person som vill géra nigo
som syns. Malet dr mojligt att nd men innebar samtidigt er
utmaning. Entreprendren ar giarna “jattedodare”, utmana
stora foretag och organisationer — eller atminstone negativistis
ka kritiker och nejsagare.

Dock far resultatet och mélet inte vara vad som helst. Entre
prendren ser det han eller hon goér som négot viktigt och stort
relaterat till den helhetssyn entreprendren har pa sitt eget liv. Si
om entreprendren upplevs som en buffel ibland, ar det &tmins
tone en buffel i sak och inte i person.

Entreprenoren ar verklighetsbetonad och realistisk, uppfin
ner inte av vana utan for att forverkliga sig sjalv och sitt mal
Han eller hon ar nyfiken.

Roberts m fl har studerat vad som utméarker entreprendrer
innovationsforetag:
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fadern hade ett fritt yrke,

hog utbildningsniva (civilingenjor eller dylikt),
ungdom (cirka 32 ar gammal),

bakgrund i utvecklingsarbete och ej i forskning.

Framgangsreceptet ar:

® lagarbete (ej en ensam entreprendr).

® kunskapsOverforing fran tidigare arbetsplats,

o foretagsledningserfarenhet, atminstone i styrelse eller som
radgivare,

e formell marknadsfoéringsfunktion,

® tonvikt pa personal, pa valav arbetare.

I pafallande hog grad ar entreprendrer invandrare. Alders-
gruppen 30—35 ar Overviager, men det finns bland dem 17- lika
val som 70-aringar. De gillar inte sprit, inte karameller och ser
inte p& TV. En entreprenér fér en sak med sig fran ett jobb till
ett annat: sin arbetsstol. Maken eller makan ger ett starkt st6d.
Ytterligare egenskaper hos entreprendrer redovisas i kapitel 11.

Uppfinnaren —

e vill ta ansvar;

ar arlig i sina asikter och uttrycker dem ocksa;

ar 6ppen gentemot sina kanslor och reaktioner;

ar inte 6dmjuk utan sjalvsaker och sjilvuppskattande, kan ge
godtyckliga eller irrelevanta svar med stor sikerhet;

ar entusiastisk;

ar komplicerad, reagerar inte efter ett givet monster;

har starka vardenormer som han upprétthaller;

ar sjalvforstarkande och dominerande;

ar spontan;

blir inspirerad — &dven i andras séllskap;

tycker inte om att imitera (inte ens det som ar bra och inte
behover forbattras):
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® tycker aldrig att han kommer nagon vart;
® irrastlos och missbelaten.

Om uppfinnarna granskas mer narganget, visar det sig finnas
flera kategorier. En typ av idémianniska kan ange en konstruk-
tionsidé eller en problemlosning mycket klart, utan att sjilv
varken kunna konstruera den till en fungerande prototyp eller
satta den pa prant. Vad det giller ar att hjalpa en sddan idémén-
niska att kommunicera!

Men det giller ocksa att se till att salla bort den typ av idé-
ménniskor som bygger upp en egen begreppsapparat, obegriplig
for utomstidende, och dem som bara kommer med att-idéer;
”vore det inte bra om XYZ-bolaget gjorde ett flygplan som kan
trampcyklas fram?”. Béasta metoden ar att sitta dem pa prak-
tiskt prov, efterfraga l6sningen till ett jordniara problem, dar
varken begreppsapparat eller stora vyer behovs.

Konstruktoren ar det slags idégivare som trivs bast pa ett
omrade dar han ar vial hemmastadd. Har kan han hitta bade
fiffiga genvégar i stort — fast han sjalv tenderar att nedvardera
dem, det ar bara naturligt att géra s&” — och verkligt eleganta
16sningar i smatt. Han har inte alls svért att f& fram ritningar och
prototyper.

Uppfinnaren kan ocksé vara en person som klarar av att kom-
ma med den lysande idén och att dessutom, dtminstone ndgor-
lunda, omsitta den i praktisk verklighet. En sddan person kan
till skillnad frdn den genuina idéméanniskan med fordel vara med
under ett helt projekts gang, bara det gors alldeles klart vilka
restriktioner som infors allt eftersom projektet fortskrider och
att detaljlosningar nar de en gang blivit fastlagda och utgor un-
derlag for investeringar i t ex maskinpark sedan inte far rubbas
Ytterligare egenskaper hos uppfinnare redovisas i kapitel 11.

Innovatér ar ett ord jag varnar for att anvdnda. Skall det
utnyttjas, ar det for den person som bade ar uppfinnare och
samtidigt champion”, och dessutom eldsjal och entreprendr,
som gar genom eld och vatten for att fora sin idé till forverkli-
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gande. Det ar vanligare i USA att man helt enkelt kraver av
idégivaren att han klarar den uppgiften ocksd. Man kan, i ett
storforetag, frga sig om det ar ratt satt att hushalla med foreta-
gets knappa kreativa resurser.

En valbekant risk med dessa knappa resurser ar att de kreati-
va personerna, for att belonas, blir befordrade, vilket i allmén-
het innebar befordran till en administrativ karriar. I basta fall far
man ytterligare en duglig administrator (sallan en bristresurs)
men mister en kreativ person (som ar en bristresurs). I varsta
fall fa&r man en frustrerad och olycklig felplacerad uppfinnare.
En del foretag har tagit konsekvenserna av detta och inréttat en
parallell karridrvag, alltsd en “kreativ’’ karridrvag vid sidan av
den administrativa.

Det rader delade meningar om det lyckade i detta arrange-
mang. De som tycker att det ar mindre lyckat representerar i
allmidnhet mogna branscher och processindustrier. ”Folk ge-
nomskadar att det ar en maktlos forgyllning”, sager man hir,
”och sa ar det ett satt att bli av med folk som misslyckats pa den
administrativa karridrstegen”’.

Naturligtvis far det inte bli sa, att den kreativa karriaren blir
en avstjilpningsplats. Inom elektronik- och dataindustrin funge-
rar det hela daremot bra. ’Fellows” av olika slag (befordrade till
den kreativa karridrviagen) utses efter strikta regler betraffande
kreativa insatser. De p& den hogsta pinnen star i arsberattelsen
pd samma eller motsvarande sida om koncernstyrelsen. Och,
som nagon sade, “’det finns 50 vice verkstallande direktorer i det
har foretaget, men vi ”Senior Fellows™ ar bara tolv”’. For att fa
ratt balans, maéste den kreativa vagen snarast overvarderas —
ges hogre 16n an motsvarande person pa den administrativa kar-
ridrstegen.

I ett elektronikforetag gor man sina “uppfinnare till hjéltar’.
Det finns sarskilda priser, som utdelas under viss pompa och
med foretagsledningen narvarande. 3M har, utdver andra, var-
dagliga priser, sitt "Nobelpris” i Carlton Award, som det bara
delas ut ett av varje ar. Penningbeloningar forekommer ocksa,
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men mer som ett slags markering an som ett I6nepaslag, p:
samma sétt som att fd sitt namn pé anslagstavlor och i personal
tidningar eller penningbeldningar for beviljade patent, forslags
beloningar, tarta for hela avdelningen nar vissa malsnoren bryt
och IBMs ’dinner for two’’; dvs man far en ”middagsbiljett” f6
sig och sin make (maka). Detta ar exempel p& hur Peters’ ocl
Watermans rekommendationer kan genomfdras!

Speciellt vanligt i USA ar ju dessutom forméns- och forkops
ratt till aktiekdp. Aven om detta system ar mest verksamt son
uppmuntran i snabbvédxande foretag, ger det i varje fall dei
idégivare som genom en extra insats fatt extra andel i foretage
en stark kéansla av “aterbaring” fran den framgang han sjal
varit med om att skapa.

Samma typ av beloningar géller dven i stort fér den intern
“entreprendr’ eller eldsjal eller ’champion” som ser till att pro
jektet faktiskt lyckas. Det finns en 6vervildigande statistik, son
visar att utan “padrivare” lyckas projektet aldrig, med “’padriva
re” ar chanserna en bit 6ver 80 procent. Men dd maéste det
givetvis, vara frdga om en frivillig projektpadrivare, inte e
tvdngskommendering.

Det ligger i idégivarens liksom entreprendrens natur att var
otdlig. Respektera det och gor det till en hdvstadng att driv
projektet snabbt och med genvdgar — det ar nagra av dess
personlighetstypers absolut fordelar! De kan forefalla bufflig
och ensidiga, men det ar darfor att de driver sitt projekt och si
idé sa hart. De éar inte sjalvcentrerade utan idécentrerade. Bad
uppfinnare och entreprendr vill ta ansvar, och det fullt ut -
vilket bl a innebar respekt for 6verenskommelser tids- och kost
nadsramar som de sjalva varit med om att erkdnna och fast
stalla.

Vidare ar béda typerna av manniskor statistiskt sett — tro de
eller ej — Oppna utét och redo att visa kédnslor; aterigen nagot af
ta vara pa. Att det dessutom gar att 6ka i varje fall uppfinnaren
forstaelse for omgivningens krav pd kommunikation, pé vinstar
gument och begriplighet, har bl a experiment med den svensk
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Uppfinnarskolan visat. Utbildning till battre grundkunskaper
om teknik, om behovens betydelse, om andra manniskors satt
att resonera samt om den kreativa processen visar sig ofta vara
ytterst produktiv.

Eftersom produktpadrivaren ar si vasentlig for framgang,
finns det all anledning att 1ata honom f6lja projektet till forverk-
ligande. 3M later ofta sina idégivare driva sina projekt och stan-
na som produkt- eller rentav divisionschefer. Men férutséttning-
en 4ar att beskyddaren finns, en beskyddare som ser till att pro-
jektpadrivaren far fria hander — inom ramar — och som garan-
terar tdlamod och arbetsro. Vidare ar det en férdel om det finns
foregangsexempel och rollféreddmen, garna personer som fort-
farande ar verksamma i foretaget. Vi dterkommer till behovet
av foretagskulturens ’barande myter”, som skapar en direkt
forstaelse, direkta paralleller att hanvisa till, i olika, genuint
osakra situationer.

Myten ryms, som framgar pa annat stélle i denna bok, inom
foretagets affarsidé eller, annu hellre, vision. Det behovs alltsd,
nagonstans i foretagets historia, en ledare eller en visionar, som
pekar ut rorelseriktningen.

Det kan, slutligen, forefalla vara ett magplask att avsluta med
behovet av grindvakter. Men det ar det inte. En grindvakt, eller
technological gatekeeper, dr den dar allkunnige personen som
finns i s4 manga organisationer. Hellre an att gd till biblioteket
eller ringa ett institut eller en hogskola, frigar man honom. Han
vet det mesta om olika nyheter och tendenser och exakt vem
man bor kontakta eller vilken tidskrift man bor titta i. Om man
inte vet det, tar han reda pé det, inom nagra timmar.

Grindvakt &ar inget man utbildar sig till. Det dar en medfédd
(eller inlard) begavning eller laggning. Forskare har metoder att
undersdka folks kontaktmdnster, inuti och utanfér en organisa-
tion. Det sitter litet varstans sddana “’kontaktspindlar”’, som har
mangder av kontakter at alla hall och som visar sig vara ytterst
betydelsefulla for foretagets (eller organisationens) hela infor-
mationsforsorjning.
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Ett satt att f4 effektiv kommunikation ar faktiskt att packa
ihop folk tatt. Undersokningar visar att med tre meters avstand
ar det 30 procents chans att folk kommunicerar spontant (ej
projektpatvingat) minst en gang i veckan, medan med atta me-
ters avstand chansen ar nere i 10 procent, vid 20 meters avstand
ar den 5 procent och vid 40 meter eller mer 3 procent.

Ett helt annat sétt, som uppenbarligen dr mer effektivt, ar att
lyfta fram de tekniska grindvakterna och deras informella infor-
mationsnat, att géra detta synligt. Att se till att idégivare, upp-
finnare, entreprendrer och champions féar tillgang till en eller
flera av dessa guldgruvor niar det giller bade teknisk information
och behovskunskap.

Metoden att peka ut grindvakter — som redan kvalificerat sig
pa det informella sdttet — och att frigdra mer av deras tid fo1
denna funktion och dérfor forse dem med mer litteratur, storre
mojligheter att gora externa besok och att aka pa konferenser,
den metoden har visat sig vara mycket effektiv.

Man skall inte glomma bort att kreativitet pa sétt och vis ar sip
egen beloning. Uppfinnare ar fyllda av lustkdnsla nar de uppfin-
ner — alternativt ar det ett inre tvang; de “kan inte sluta”.
Darmed ar ocksé sagt, som en undersokning visar, att foljande
tre faktorer ar de absolut viktigaste:

— tid for arbete pa ett omrade av eget intresse,
— erkdnnande och uppskattning,
— breda kontakter med stimulerande kolleger.

Den sista punkten bor understrykas. Nar kreativa persone:
kommer samman géller verkligen att 1+1+1=5. Det innebar
att man internt bor skapa kontaktmdjligheter (stora foretag sorr
har denna mojlighet har i allmanhet aldrig tankt pa den, visal
véra studier) och dessutom garna da och d& ordna “kreative
fora” med utomstende, sarskilt nar tillgdngen pa interna idégi
vare ar tunn.

Den forsta punkten av de tre ar inte mindre viktig. Dels galle:
att de flesta problem &r intressanta for uppfinnare och idégivare
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bara han far klart for sig att de svarar mot genuina, djupt kinda
behov och verkligen innebar en utmaning. Dels dr det faktiskt
s, att mojligheten att arbeta med egna idéer, inom och utanfor
foretagets omrade, ar den basta beloning en idéperson kan fa.
Idéarbete, ja, och som extra beldning att fa arbeta efter sitt eget
huvud.

IBM utnyttjar denna beldningsform for hogt fortjanta forska-
re och uppfinnare: dessa far fem ar av frihet att gora vad de
tycker ar intressant, och foretaget bistar med resurserna. 3M ger
det ocksa, fast pa ett litet annat satt: ingen far doda en idé — alla
idéer far drivas, om de inte redan bevisats helt omdjliga i prakti-
ken. Har, som i andra sammanhang nar det géller innovation,
galler det att balansera:

® kortsiktiga behov av problemlosning mot langsiktiga idéer
som verkligen kan betyda nagot,

o frihet for individen att folja sina egna intressen mot det
grupparbete som ar nddvandigt for att genomfdra projekten,

® mojligheter till en mangfald av information och intryck mot
arbetseffektivitet som kréaver likformighet i utbildningsbak-
grund etc,

® ’manga blommor som skall blomma” mot en stark foretags-
kultur,

® skillnad pé personliga mal och organisatoriska,

® sma beldningar stimulerar men alltfor stora skapar egensinne
och hemlighetsmakeri.

Calvin Taylor sammanfattar kreativitetens villkor i storforeta-

get:
Vi sokte lange efter den magiska knappen att trycka pa.
Metoden med stort M for att frigéra kreativiteten. Den
finns inte. Kreativitet finns. Antingen lar man de anstallda
att den ar vilkommen, och dar kommer den fram — eller
sd visar man i handling att den ar ointressant — och dar
skapar folk inga idéer. De dodar dem innan de ens fotts.”
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Brian Twiss har omsatt denna kunskap i det organisatoriska
diagram, figur 9:1, som far avsluta kapitlet.

Organisationens
rykte for innova-
tion
Dragningskraft Organisationens
gning:
pA kreativa in- stod till kreativi-
divider tet
Reks . Kreativitetsstimu-
ekrytering lerande tekniker
i v Anvéandbar Acceptans
Kreat Kreativ
per:c:ul potential [?] kreativpo- | Kreativa idéer > avkreativa [~ Innovation
tential idéer

Mindre Irustration

Behalier kreatiy Personal

Figur 9:1 Kreativiteten som foder sig sjdlv, och tvirtom
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10 Om strategi

Allt var gjort pd det finurligaste satt, vilket ocksd visade sig.
Carlander sadg kanske sjalv, att dar var romerska ljus, kunga-
kronor, solar och stjarneregn alldeles som jag beskrivit och
forutsagt. Nej, felet var egentligen det allra obetydligaste.
Jag hade glémt tandsatsen.

Hjalmar Bergman: Herr von Hancken

Vi har ingen strategi, siger en svensk storforetagsledare, inte
bara stolt utan rentav aggressivt.

Den installningen bygger pa ett missforstdnd, en speciell tolk-
ning av ordet strategi. Med strategi forstar den citerade foretags-
ledaren och hans ledningsgrupp planering och centralstyrning,
ett brott mot den decentralisering och den entreprendrstil som
foretagsgruppen i fraga forsoker stimulera.

Med strategi avses har i stéllet riktlinjer och idéer om verk-
samheten, praktiska tolkningar av den vision som foretaget be-
hoéver och som bor pragla dess kultur. Decentralisering och en-
treprendrskap ar alltsa viktiga element i det beskrivna foretagets
strategi, s& som jag definierar ordet: allmanna riktlinjer och
principer for hur man skall na ett méal. Det malet kallar vi for
vision eller affarsidé.

Inget foretag bekanner sig i praktiken till det simplistiska mal
de forst kanske namner: att gd med vinst. Alla sysslar ju inte
med porrfilm eller andra lukrativa omraden. Det finns sjalvpa-
tagna restriktioner eller begransningar givna av vad man haller
pa med. Aterigen: en strategi.

D4 blir nasta fraga: vilken ar foretagets utvecklingsstrategi?
Det finns inget enkelt svar pd den fragan, eftersom utveck-
lingsstrategin bor harledas ur mal, vision, kultur och allmént
Overgripande strategi.

I kapitlet om hur resurser till FoU planeras och foérdelas an-
tyds hur olika typer av idéer och projekt kan klassificeras. De ar
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graderade i grad av radikalitet och langsiktighet, vinstmdjlighe
och osiakerhet, men ocksé vad giller forhallandet till foretaget:
centrala affarsidé och strategi.

Nar vi nu diskuterar olika slags strategier for innovationsverk
samhet, bor man halla i minnet dels innovationsverksamheten:
samband med vision och évergripande strategi, dels forekoms
ten av vad Ansoff kallar “strategic posture change”, dvs at
framtrangandet av en ny teknik, utvecklingen av en ny marknac
eller uppkomsten av en ny idé kan gora det aktuellt att dndr:
hela affarsidén och den strategiska inriktningen.

En total decentralisering av utvecklingsverksamheten ar na
turligtvis mojlig. Darmed forvisas det utvecklingsstrategisk:
problemet till “decentral” nivd. Det ar emellertid inte alltic
mojligt att gentemot en omvarld av potentiellt anstallda, uppfin
nare, forskare och kunder uppratthalla ett flertal mycket olik:
ansikten.

Vidare instéller sig frdgan, om det inte finns négra typer a'
idéer eller tekniska utvecklingstendenser som ar av vikt for fére
tagsgruppen som sadan, utan att motivera tillrackligt intress
decentralt. Eller projekt som ar alltfor langsiktiga eller krave
alltfor speciella resurser?

Flera foretag har givit mig ett mycket bestamt svar pa sidan:
fragor. Vi koper upp foretag som tranger in med ny och inno
vativ teknik pd vara marknader”, siger de. Det ar ocksa e
strategi. Frdgan ar dd om det l6nar sig att kopa dyrt vad mai
kunde tillverka billigt, och foretagens svar ar att de inte vil
skaffa sig den kvalificerade kompetensen for att utveckla p:
egen hand — sd mycket mindre som den kompetensen avvike
markant frdn vad deras “ordinarie” verksamhet kraver. Denn:
installning ar inte alldeles riskfri, den heller, vilket det finn
exempel pa.

En metod att vilja utvecklingsprojekt ar att relatera idéern
till foretagets strategi. Det innebar att foreslagna projekt delas
tvd kategorier: sddana som inte ar livsviktiga utan rent kalkyl
massiga och sddana som éar direkt relaterade till strategin.
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For de kalkylbetingade projekten sitts ribban ganska hogt.
De skall verkligen vara héglénsamma for att motivera en sats-
ning. (Om de ar mycket lI6nsamma och mycket stora till sin
volym, hamnar de i klassen “’strategiska” projekt, eftersom de
klart forandrar bilden av foretaget, dess existensvillkor.)

For de “’strategiska” projekten stalls strategiska fragor av ty-
pen: Vad innebar det om det hér projektet lyckas? For konkur-
rensforhallandena? For de anstélldas engagemang? For forsalj-
ningen av ovriga produkter? Vad innebar det om nagon konkur-
rent kommer fore?

Svaret pé dessa fragor kan innebara att t o m olénsamma pro-
jekt lanseras. Namligen om de ar olonsamma tagna isolerade,
men av karaktaren ’grundbultar’ i féretagets verksamhet. I den
sista frdgan ovan ligger tanken att det i och for sig inte gor s
mycket om projektet dr ogenomférbart — eftersom det da ju ar
ogenomforbart for konkurrenterna ocksd. Men denna install-
ning féar inte leda till att projektgruppen gar in for att bevisa att
“det inte gadr” — den maéste satsa allt pa att lyckas — inte heller
till att den som &r ansvarig for det, som det visar sig, gynnsamma
misslyckandet slipper bli straffad for det.

En annan utvecklingsstrategi kan lampligen bendmnas ’gene-
rationsbyte”. Det finns foretag vilkas produktionsapparat ar sa
intimt forknippad med produktutformningen och vilkas kostna-
der for att andra produkt i en given produktionsapparat dr sa
stora att man lampligen byter bada samtidigt.

Det leder till att man maste planera och organisera for ett
slags ’ketchup-effekt”. Niar en ny produktgeneration inférs —
vartannat, vart femte eller vart tionde ar — maste de nya pro-
dukterna vara sa langt fore sin tid att de varar hela generationsti-
den ut. Foretaget fir problem med sin image” om inte produk-
terna forefaller moderna eller t o m fore sin tid under hela den
tid produktgenerationen varar. Detta kan fa effekter p& produk-
ternas utformning.

Nar en ny generation satts i drift ar i stort sett alla nya idéer
bannlysta, i varje fall om de &r vil i linje med existerande inves-
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teringar i produktion och marknadsforing. Det géller darfor att
and& uppratthdlla idéintresset sa att alla idéer sparas till nasta
generationsskifte.

Vid generationsskiftet bor idéerna emellertid vara radikala
snarare an inkrementella. For att verkligen se till att produktio-
nen ar framtidsorienterad har atminstone ett foretag jag under-
sokt med denna strategi infort omvand bevisborda” nar det
géller produktionsutrustning, dvs all gammal utrustning kastas
obonhorligt ut vid ett generationsskifte och ersitts med det mest
moderna. Det kravs verkligen bevis for att ndgra gamla maski-
ner skall fa vara kvar under hela nésta generation.

De vanligaste strategierna, slutligen, ar att utnyttja markna-
den och tekniken som drivfjadrar. Trots all klokhet som ligger i
pastdendet att marknaden skall vara padrivande, ar denna sats
inte alltid mojlig att leva upp till. Det géller t ex nar marknaden
ar fragmenterad och framfor allt nar produkten ar tekniskt kva-
lificerad utan att den darfor kraver samma grad av tekniska
kvalifikationer hos anvandaren.

For att Oversatta detta till normalsvenska kan vi ta ett inte alls
tekniskt exempel. Tidningslasare har mycket svart att tala om
hur de vill att deras tidning skall vara beskaffad. Tidningsmaka-
ren, liksom vilken “tekniker” som helst, uttrycker sig pa sit
facksprak, medan det enda lasaren kan gora ar att jamfora olika
tidningar och mojligen uppge vad han foredrar av tidningens
innehall.

Aven om man alltsé far acceptera ett “tekniktryck”, galler det
forstas att utnyttja varje tillfalle till marknadskontakt som finns.
“Pionjargrupper” av konsumenter/anvdndare kan med fordel
utnyttjas for att ge produkten eller tjansten ratt utformning |
praktiska detaljer, men det finns en risk att ta deras kopintresse
till intdkt for ett mer allméant intresse. Det finns produkter som
enbart dessa ’pionjarer’ kopt.

Slutligen har vi d& den viktiga marknadsstyrda utvecklingen.
De foretag som har tentakler ute for att fAinga upp direkta idées
och behov fran sina anvandare och kunder brukar ha ett stor!
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forsteg framfor konkurrenterna. Ett satt ar att f& med kunderna
i den tidiga utvecklingen. Ett besldktat satt ar att skaffa sig
kunder redan pa “prototypstadiet”. Foretaget Inter-Innovation
tar fram produkter genom att presentera en idé i relativt pataglig
modellform for en intresserad, tidig kund, for att sedan lata
denna kund vara med i detalj- och ibland dven i sjilva systemut-
formningen. En varning: det géller att fdnga signaler fran mark-
naden, att ta ratt pd de tankta kundernas behov, inte endast
dagens statistiskt uppmatta efterfrigan. En ’ratt” marknads-
orientering ar alltsd ndgot mycket mer an analyser av existeran-
de nischer och segment. Den innebar att marknadsapparaten
utnyttjas for att fanga upp signaler som innebér att nya markna-
der kan uppfinnas.

Bland lyckade projekt rader det en klar dominans for sidana
som kommit fram genom direkt marknadsstyrning. A andra si-
dan uppvisar det relativt sett farre antal projekt som kommit
fram genom tekniktryck en hogre avkastning. Den till synes
banala forskrivningen att man boér kombinera de tva, blir mindre
banal nir man inser att detta far konsekvenser bade for utform-
ningen av utvecklingsorganisationen och dess praktiska arbets-
satt.

For att fa ett begrepp om hur en ny teknik passar in i foretagets
verksamhet, kan man utnyttja en analysstruktur enligt figur
10:1.
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kundens fordel

4

\

kundgrupper

konkurrerande
tekniker

Figur 10:1 Strategi: ett forslag till analysstruktur
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Aven for risk-, osikerhetsnivin kan man urskilja tre dimensio-

ner, se figur 10:2.

Hog

Teknisk
risk

Lag

Lag

Lag

Marknadsrisk

Hég

Administrativ
risk

Figur 10:2 Osdkerhet liksom risk kan granskas i dtminstone i tre

dimensioner

Vid olika risknivaer (eller osidkerhetsnivaer) skiljer sig de fak-
torer som ar mest vasentliga at, figur 10:3.

Ho Tillgang till tek- Tillgang till eko-
6g . )
niska resurser nomiska resurser

Teknisk
risk

LA Produktions- Konstruktions-

g N R
férmaga féormaga
Lag Hog

Marknadsrisk

Figur 10:3 Nyckelfaktorer vid olika risknivder
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Strategin paverkas av hur forandringen sker och hur férénd-
ringsmonstren ser ut, figur 10:4.

Enligt Stabil situation Styrd flexibilitet
monster (t ex pappers- (t ex mekanisk
bruk) verkstad)
Typ av
férand-
ring
Utan Tillfallig, Anpassningsbart
térebild ad hoc (F ex ﬂygplans-
tillverkning)
Sallan Ofta

Behov av férandring
Figur 10:4 Fordndringsmonster under olika villkor

Bostonmetoden: Bostongruppens ’’strategiska metodfa-
milj” har ju natt bade ryktbarhet och om inte rakat i van-
rykte, s& dock utsatts for kritik. Sa har tillimpas metoden:

(® Utga fran inlarningskurvan i figur 10:5:

Kostnad /)\

linjér lutning: 80 procent, dvs med

dubbelt sa stor ackumu-

lerad erfarenhet blir
kostnaden 20 procent

lagre (80 procent galler i regel)

A
7

Ackumulerad
erfarenhet
(logaritmisk skala)

Figur 10:5 Inldrningskurvan
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(@ Fordela produkter/verk- (3) Beroende pé var i figuren
samheter enligt figur 10:6:  produkter etc hamnar far du
namn, figur 10:7:

A
Kassaut-
nyttjande
Stjamor
(framtida lFrAkge';
mijdlkkor) ecke
Tillvaxt-
takt (alt
kassaut-
nyttjande)
Kassa- Hundar
kor (falior)
Stor Liten i [
Marknadsandel jamfort Kassaflodes-
med stérsta konkurrent generering
Figur 10:6 Figur 10:7

Tabell 10:1 Kostnadsrelationen till storsta
konkurrenten vid olika marknads-
andelar. 80 procents erfarenhetskurva

Marknadandel jam- Kostnadsrelation
jamfort med storsta kon- vid 80 procents er-
kurrenten farenhetskurva
4 0,64
2 0,8
1 1
0,5 1,25
0,25 1,55
(® Problem:

1 En marknad ar inte en utan flera delmarknader, som
overlappar varandra.

2 Olika grad av vertikal integration ger olika kostnads-
och erfarenhetsrelationer.

3 Ger kassa-korna tillrackligt med pengar for att gora
stjarnor av fragetecken?

4 Har vi tid och rad att vanta tills en stjarna blivit
mjolkko?

§ Man gldmmer personerna — entreprendrerna.
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Tva alternativ till Bostonmetoden ges i figur 10:8 och 10:9.

Marknad

Ny mark-
nad

Expansion

Ingen
féréndring

Ingen

férandring

Ny tek-
nik

Figur 10:8 En alternativ strategisk matris till Bostongrup pens

A

Affiirastyrka

Marknadsforingsformaga
Teknisk térmaga
Produktionstérmaga
Ledningsférmaga
Tillganglig personal
Tillgangligt kapital
Tillgangliga ravaror

Rykte

| = Investera och véx
S = Styr selektivt
D = Divestera eller
gaur

¥

Figur 10:9 General Electrics
strategiska modell
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Marknadsattraktion

e Storlek och segmentering
® Tillvaxttakt

e Konkurrens

® Social roll

e Mijofragor



Varfor behovs det en innovationsstrategi? Figur 10:10 brukar
anses ge svaret.

Volym

Gap:
Nya produkter

—

Forbattrade
produkter

Existerande
produkter

Figur 10:10 ’Gapet” som leder till behov av nya produkter
En indelningsgrad ar efter existerande kompetens, se tabell 10:2

Existerande Nya
produkter produkter

Existerande
marknader

Nya marknader

Tabell 10:2 Kompetensstruktur
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Industrins utvecklingsstadier framgér ocksa av tabell 10:3.

Innovationsstrategins tyngdpunkt

Utvecklings- Offensiv Defensiv Licens-
stadium Produkt Process tagande
Tillvaxt Hog Lag Lag Lag
Stabilisering/

Overgéang Medium Hog Medium Hog
Mognad Lag Medium Hog  Medium/Hog

Tabell 10:3 Val av innovationsstrategi — resultat allt efter tekni-
kens utvecklingsstadier

Vad som behovs ar:

® En affarsidé,

e Ett marknadsbehov,

® En produkt eller en teknisk idé
e En plan for att gora vinst,

® [agarbete.
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Vad som behovs ar dessutom en balanserad utveckling: bygg
inte bara pa styrka, kompensera dven for svaghet, se figur 10:11

Framgang nas lattast genom en balanserad utveckling av teknisk
och marknadsmassig kunskap.

Marknadskunskap
N\

Framgangsmoj-
, 71 ligheter

>

Teknisk kunskap

A och Brepresenterar ensidigt kunskapsinhdmtande

Figur 10:11 Strategier for att soka kunskap — stirk svagheter och
inte styrkepunkter.
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En innovationsstrategi innebér inte bara egna utvecklingsinsat-
ser utan dven handel med teknik.

Egen FoU; ; -
Ny kop licens Diversifiering
Produkt

Se till att mark- Marknadsutveck-
Existe- naden vaxer ling
rande genom produkt-

modifiering Licensforsaljning

Existerande Ny

Marknad
Figur 10:12 Teknikens utnyttjande

Spridning av innovation kan ske i fem steg:
® medverkan,

® intresse,

® bedomning,

® forsok,

® accepterande.

Hindren éar:

® sociala,

e forhandlingsmassiga,
® tidsmassiga.

Kontraktsmassig teknikspridning kan ske genom:
® handel med utrustning, dir tekniken ar inbyggd,
® licensavtal,

® investeringar.

108



11 Om organisation

Man dansar dar uppe — klarvaket
ar huset fast klockan ar tolv
Da slar det mig plotsligt att taket,
mitt tak, &r en annans golv.
Nils Ferlin

Genom att begreppet innovation har s& enorm spannvidd och
eftersom innovation inte ar ndgot sjilvindamal, dr det omojligt
att ange ndgon generell regel for hur man boér organisera for
innovation. Pa andra hall i boken ger vi exempel pa hur olika
foretag burit sig at. De bedriver olika typer av verksamhet men
inser dessutom att olika typer av idéer behdver olika utveck-
lingsapparater. Nagra exempel:

ASEA

® Utveckling inom divisionerna,

® Central FoU-avdelning for:
— spekulativ, speciellt resurskrdavande FoU,
— uppdrag frén divisionerna,

e ASEA Innovation: utvecklingsbolag fér kommersialisering
av udda idéer,

e Tillskapande av nya divisioner och foretag, exempel: robotar,
ASEA-HAFO.

Perstorp

® Utveckling inom divisionerna,

® Pernovo for venture-verksamhet: forvarv av andelar i tillvaxt-
foretag,

® Forskningsstiftelse for stod till projekt utlagda pa forsknings-
institutioner,

® VD-fond: fria medel for idéer som inte “’passar nagonstans”.
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Esselte

o 0 0 0 Y4

Utveckling inom divisionerna,

Venture-verksamhet inom Nordia,

Teknisk bevakning pa gruppniva,

Utvecklingssekretariat for bl a udda och externa idéer, divi-
sionsgemensamma forprojekt och studier.

Divisionell utveckling,
Central FoU-avdelning,
”’Framtidsorganisation™,
Sjalvstandiga projektkassor.

M

® 6 06 06 0 0 <

e 6 06 06 N

”Alla” projekt godkanns,

’Ga till andra divisioner om den egna sager nej”,

Nya divisioner genom klyvning nir en division natt en viss
storleksniva,

Externa idéer mottas tacksamt,

Krav pa fornyelse: 25 procent av omsattningen i varje division
fran hogst fem ar gamla produkter.

Central forskning,

Divisionella projekt,

Teknisk stab som finkammar och korskopplar idéer,
Lokala projektkassor,

”New ventures group’’,

Idéombudsman for externa och interna idéer.

Central forskning,

Divisionella projekt,

”New ventures group”’,
Reguljar finkamning efter idéer,
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® Utvecklingsavdelning for idéer som inte platsar i foretaget
utan i stillet siljs externt,
® Hijalp till medarbetare som vill ”knoppa av”.

Det finns ett visst monster i detta: mangfald. Det finns ocksa ett
“system” i mangfalden.

Man kan tédnka sig ett antal olika principiella modeller fér hur
utvecklingsverksamhet organisatoriskt skall byggas upp.

Organisationsbilder

1 Den klassiska, enkla organisationsbilden har utvecklingen
forlagd enbart pé central niva, figur 11:1.

vD

Stabsenheter

Nya produkter

Division A Division B Division C

Figur 11:1 Nya produkter utvecklas enbart pad central niva.

Fordelar:

® Bittre samordning och styrning av insatserna,

® Resurser kan kraftsamlas till de mest lovande projekten,

® Beslut om nya produkter fargas inte av sniav suboptimering pa
divisionsniva,

® Nya idéer vid sidan av vad man gor i dag stoppas inte,

® Foretagsledningen tvingas vara mer involverad i att ta fram
nya produkter, vilket ger ett stOrre intresse och ett battre
stod.
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Nackdelar

® Risk for att utvecklingen drivs alltfor langt fran den praktiska
verkligheten, dvs
— utan anknytning till existerande produkter,
— utan utnyttjande av tillgdnglig marknadskunskap,

® Risk att man satsar pa det tekniskt intressanta snarare an det
kommersiellt lovande
— uppdelningen av ansvaret for framtiden: var tar divisions-
chefens ansvar slut?

® Problem med é&tskillnad mellan inkrementell, stegvis férand-
ring, och nya produktgenerationer (jag har sett tva olika pro-
dukter fran samma foretag f6r samma behov och marknad bli
resultatet).

2 Enbart pé divisionsniva, figur 11:2.

vD
Division A Divison B Division C
Nya produkter Nya produkter Nya produkter

Figur 11:2 Nya produkter utvecklas enbart pad divisionsnivi

Fordelar

® Nairhet till marknad/kund/behov samt klar kunskap om till-
gangliga produktions- och andra resurser,

@ Klar ansvarsbild,

® Starkt engagemang inom divisionen.

Nackdelar
® Risk for alltfér kortsiktiga projekt; rentav problemlésning
kring existerande produktion,
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Omojligt med strategisk ompositionering pa litet sikt,
Suboptimering: nya projekt eller ny teknik som beror foreta-
get i dess helhet kan inte tas upp,

Brist pa kraftsamling vad géller olika slags resurser,
Koncernledningen far bristfallig insikt i de projekt som be-
stammer foretagets langsiktiga framgéng.

3 En avdelning for nya produkter inom marknadsforingsavdel-
ningen, figur 11:3.

VD eller VWD

I
| |

FoU (eller an-
Marknadstéring nan teknisk en- Produktion Ekonomi
het)

Nya produkter

Figur 11:3 Nya produkter utvecklas inom marknadsforings-
avdelningen

(Observera att hir finns en separat enhet for teknisk samord-
ning eller forskning och utveckling, en enhet som saknar ansvar
for att slututforma produkter.)

Fordelar

® Nira till marknad, kund och behov,

® Planering och styrning av framtagning av nya produkter &r
centraliserade till en enhet, som kan fora idéerna dnda fram
till marknaden,

® Utvecklingen blir darfor snabb och mélmedveten.

Nackdelar

® Marknadsavdelningen riskerar att sakna ett brett och balan-
serat perspektiv, som ocksa far med tekniska och andra icke
marknadsmassiga aspekter,
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® Risk for alltfor litet originalitet, mer av kopior av andras
produkter,

® Kortsiktiga och brddskande projekt, mer entusiastiska an ba-
lanserade,

® Om det ar produktansvariga som skall ta ansvar dven for helt
nya produkter, riskerar dessa att komma i klam nar dagens
forsaljningsansvar maste prioriteras.

Anmarkning: Astra har en intressant uppbyggnad. Man siktar
till nya produkter fér nya marknader och ar darfér beroende av
hoégkreativa, medicinskt mycket kompetenta personer. Forskare
som bast trivs i det lilla foretagets miljo och behdver betydande
resurser rekryteras fran universitet och forskningssjukhus. Pa
flera universitetsorter har Astra darfor separata dotterbolag,
som uppfyller dessa krav — inklusive niarkontakt med den insti-
tutionella forskningsmiljon. Eftersom man séljer till kvalificera-
de kunder, har har det ”lilla ” forskningsbolaget ocks& ansvar
for marknadsféring. ”Huvudforetaget” Astra star for kapital
(det ar langsiktiga projekt) samt dokumentation, bade ett infor-
mationssystem kring vad andra gjort och den médosamma fasen
av kliniska test innan lakemedlet kan godkannas. Dessutom sker

produktionen centralt!
VD

Stabsenheter

Nya produkter

Divison A Divison B Divison C

Nya produkter Nya produkter Nya produkter

Figur 11:4 Nya produkter utvecklas bdde centralt och pa
divisionsnivd
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4 Utveckling bade centralt och decentralt, figur 11:4 Denna
situation finns representerad i flera av vara exempel. Det &r
dock en principiell skillnad p& en central forskningsavdelning,
som kan driva egna projekt, en venture-verksamhet som kan
sjOsdtta egna projekt och ibland egna foretag, och ett utveck-
lingssekretariat, som fungerar som initiator och katalysator men
aldrig far ett ansvar att sjalvstandigt slutféra projekt.

Fordelar:

e Flexibilitet nir det galler att férdela projekt och resurser,

e Aktiva divisioner balanseras av policymassig oversikt och
styrning fran koncernledningen,

e Kan bidra till kreativt klimat i hela foretaget.

Nackdelar:

® Delat ansvar kan leda till att ingen tar ansvaret, dubbelarbete
eller rena missar,

e Svart att hitta klara granslinjer,

e Utan klara styrningsprinciper kan antalet produkter som
kommer fram bli for stort eller for litet,

® Passar bara tillrackligt stora” foretag (med viss typ av verk-
samhet),

® Vem tar hand om centrala avdelningens projekt?

wn

Placering hos teknisk avdelning, figur 11:5.

VD eller VWD

I
[ [ [ |

FoU (eller annan
teknisk enhet)

Marknadsféring Produktion Ekonomi

Nya produkter

Figur 11:5 Nya produkter utvecklas inom den tekniska avdel-
ningen
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Fordelar:

® Storre chans till teknisk innovativitet,

® Storre kreativa mojligheter for utvecklingspersonalen,

® Tekniska resurser for produktion gar lattare att fa fram pa ett
tidigt stadium.

Nackdelar:

® For avlagset fran marknad/kund/behov; de flesta produkter
misslyckas inte tekniskt utan marknadsmassigt,

® For stor betoning av "tekniskt fascinerande’ projekt,

® Perfektionism vad giller teknisk utformning,

® Svart for produktion och marknadsforing att acceptera de nya
projekten.

6 Separat enhet for nya produkter, figur 11:6.
Observera att har finns ocksa, i allmianhet, en teknisk stodenhet
eller forskningsavdelning.

VD eller VWD
FoU (eller
:lya ROCUR 'M al:(nads» annan tek- Produktion Ekonomi
er oring nisk enhet)

Figur 11:6 Separat enhet for utveckling av nya produkter

Fordelar:

® Ansvaret for nya produkter ar tydligt, och andra aktiviteter
leder inte till férseningar eller projektdod,

® Alla nya idéer bedoms pa samma bas,

® Tydligt urskiljbar verksamhet, latt for foretagsledningen att
folja,

® Kan anknytas till foretagets planeringsfunktioner.
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Nackdelar:
Isolering kan gér avdelningen udda, opraktisk och illa sedd,
Svart att 6verfora produkter till produktion och forsaljning,

Svart att fa ratt folk till en svar uppgift,

Enheten blir alltfor tydligt urskiljbar — avdelningen riskerar
att granskas alltfor ofta och alltfér noga av ledningen, sarskilt

i borjan av dess livstid,

Andra avdelningar berdvas det som ger tillvaron guldkant:
utvecklingen av nagot nytt — “vem vill g4 med sina idéer till

dessa?”’

Hur tilldelas man resurser? — vilken andel har man i nya

produkters framgang?

7 Projekt flyttas runt.
En speciell typ av dynamisk organisation dr en dar idéer utveck-
las inom en enhet, men blir till affarer i en annan, figur 11:7.

Utveckling
av nya affarer

Dagens afférs-

Ledning
Stab
Servicefunktioner
Start av
nya afférer verksamhet
"Fléde"

Figur 11:7 Organisation for idéstafett
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8 Matrisorganisation

Négot bor ocksa sdgas om matrisorganisationen. Den harror fran
tekniska utvecklingsprojekt inom férsvars-, karnkrafts-, rymd-
och flygindustri. Men det finns skal att varna for matrisorganisa-
tionen och hylla ad hoc-organisationen i den meningen att i
varje fall alla centrala “resurspersoner” i ett projekt da far kon-
centrera sig 200 procent” pa projektet medan det pagér. Det
har annars funnits en tendens att dela upp folk i femtedelar och
tiondelar, ndgot som bara orsakar konflikter, inom personer och
mellan projektledare, avdelningschefer och organisatoriska en-
heter.

Matrisorganisationen har dock sitt berattigande i just den typ
av projekt dar den uppstod, d& personalen har sin organisatoris-
ka hemvist inom ett resurs- och kompetensomrade (*’fysiklabo-
ratoriet’’) och darifran l&nas ut till ett projekt at gdngen. Mellan
projekten bedriver de langsiktiga, grundlaggande studier och
agnar sig at kompetensuppbyggnad. Dessutom kan de dela sin
tid mellan olika fria projekt eller prova “’vilda” idéer.

Vi har nu diskuterat ett antal ”formella strukturer” for inno-
vationsverksamheten. Organisationsrutorna fylls av individer.

Klimatbilder

Viktigare an organisationsformen dr méanga ganger vissa centra-

la personer:

— Produktdrivaren, den person som gor idén (oavsett dess ur-
sprung) till sin egen, ’the new product champion”: flera un-
dersokningar visar att 80—100 procent av lyckade projekt
haft en sddan person, 80—100 procent av de misslyckade pro-
jekten saknar en sddan. Det giller &ven omvant, att om man
vél har denna “champion”, lyckas projektet med over 80
procents sannolikhet, medan det utan champion é&r lika bra
att avsluta projektet direkt. Naturligtvis méste denna person
frivilligt ata sig projektet, inte ’kommenderas”.

— ”Beskyddaren”, négon i foretagsledningen som tror pa pro-
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jektet och ger det arbetsro.

— ”Rollféredomet”, nagon i foretagets historia som pa liknan-
de satt tidigare fatt fortroende att mot svara odds fora ett
projekt till framgéng.

Darutover har vi talat om entreprendren—eldsjalen och idégiva-
ren—uppfinnaren. Alltsd: organisationsformen &r icke ovisent-
lig. Men det ar framst det innehall den fylls med som betyder
nagot!

Den kreativa organisationen karaktériseras av:

® idémanniskor,

® Oppna kommunikationskanaler,

® ad hoc-16sningar:

forslagssystem,

brain-storming

rena idéenheter,

uppmuntrar externa kontakter,

heterogen personalpolitik,

anstaller ’udda” manniskor,

later icke-specialister angripa problem,

tillater avvikande beteende,

narmar sig verkligheten pa ett objektivt sakligt satt,

idéer varderas efter egna meriter, inte efter idégivarens rykte,
ad hoc-metoder:

anonym kommunikation,

hemlig votering,

viljer och befordrar enbart pé saklig grund,

saknar ekonomisk, materiell bindning till produkter och poli-
cies,

investerar i bastdnkande — inte i beddmningar,

alla idéer far en chans,

decentraliserad och mangskiftande organisation,
administrativ slack, tid och resurser for att absorbera misstag,
tolererar, ja, uppmuntrar misstag,
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ingen hardstyrning,

frihet att valja och fullf6lja idéer,

frihet att diskutera idéer,

organisatorisk sjalvstandighet,

ovanliga och annorlunda mal och visioner: vill inte bara ko-

piera Acme Inc,

® rutiner som garanterar frihet for idéer; det finns en organisa-
torisk trygghet,

® skiljer, organisatoriskt eller tidsmassigt, pa generering och

bedomning av idéer; skiljer pa kreativa och producerande

funktioner.

Konflikterna kommer fram i féljande jamforelse:

Egenskap
Ledningens oriente-
ring visavi problem-
16sning.
Aktivitetskarakta-
ristika

Resurstillskott

Bas for belonings-

system

Ledningsstil
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Idéenheter

Extern, mot omgiv-
ningen, lang tidsho-
risont.

Ovanliga, kreativa,
sjalvutvecklande
och -styrda

Kunniga hjarnor

Sjalvforverkligan-
de, nyfikenhet,
sjalvstandighet.

Deltagande (infor-
mation — consen-
sus)

Driftsenheter
Intern, kortsiktig.
Repetitiva, ”’pro-
grammerbara”

”’Kollektivanstall-
da”, kapitalinten-
sivt

Ekonomi, status

Auktoritar



Beslutsprocesser

Riskattityder

Beddmningsbas

Teknik som utnytt-
jas

Bas for samordning

Primaért intuitiva
med vissa analyser
ad hoc

Tag risker, accepte-
ra misslyckanden

Eget omdéme och
chefens eller fore-
domets: professio-
nell

Komplex, hog ny-
hetsgrad, ofta in-
ternt framsteg

Ansikte mot an-
sikte.
Tvavagskommuni-
kation

Analyserbara beslut
med klara kvantita-
tiva modeller

Hall osikerheten
minimal

Formella system
som utnyttjar matt
enligt forutbestam-
da kriterier

Relativt enkel, 1a-
nad eller omvandlad
frén innovativ grupp
eller fran utanfor f6-
retaget

Planer, PM, envégs-
information

Organisationen, dvs de individer som bemannar den, maste
ocksa ldra sig att hantera utveckling. Ett mycket framgéngsrikt
amerikanskt entreprenadféretag, Bechtel, har som praxis att da
och da ta hem sma olénsamma order for att géra det mojligt for
lovande projektledare att pa ett tidigt stadium ta ett helhetsan-
svar, att prova vingarna. Underskott accepteras som larpengar.

Utvecklingsprojekt gar att driva pa detta satt. Nar ett elektro-
nikforetag sdger att ’vi vill misslyckas med minst 60 procent av
vara projekt”, ar det delvis for att ett storre chanstagande ger en
hogre avkastning, delvis ocksé for att organisationen hela tiden
lar sig — vilket innebér att dess projektledare och andra inblan-
dade lar sig.
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Man ar noga med att ta reda pa varfor ett projekt inte funge-
rade — och naturligtvis att avbryta projekt sa fort tecknen till
misslyckande syns.

Ett problem med externa idéer — om det s& bara ar fran en
annan avdelning i samma foretag — ar den mangomtalade NIH-
effekten: not invented here. Hur kan man d& motverka NIH-
barriarer? Utvecklingsfolket méste kanna att de har nagot slags
konkurrens, att nej-beslut ocksd granskas — kanske t ex genom
att en idé inte bara far en utan tva chanser att bedomas, obero-
ende av varandra.

Man kan rentav utnyttja externa krafter for den ena bedém-
ningen (ibland anvander svenska foretag STU och Industrifon-
den pé detta satt, fast d& 6ver omviagen av en anslagsansokan till
respektive organ, som inte nddvandigtvis utnyttjas &ven om den
blir beviljad).

Men ocksa foretagets utvecklingsprocess — och dess resultat
— kan med fordel bli foremal f6r extern bedomning. Det gér att
titta pa vilka nya produkter som kommer fram, aktiviteter
vetenskapliga och tekniska sammanslutningar, publiceringssta-
tistik, patentstatisik (relaterad till patentpolicyn), hur ménga av
foretagets tekniker som blir varvade av andra foretag etc.

Signaler fran marknaden

Det sags, med ritta, att den viktigaste idéresursen kan vare
forsaljarkérens intensiva kundkontakter. I stallet for att presen-
tera nagra organisationsdiagram i form av rutor och pilar, foljer
har ett antal konkreta exempel.

Proctor & Gamble har en telefonsvarare for att ta emot idéei
pa ett speciellt nummer dit man kan ringa kostnadsfritt Gver hele
USA. Foretagsledningen tar del av idéerna (i sammanstallc
form); alla idégivare far ett personligt tackbrev.

1978 fick Wang pa sin arliga kundkonferens en idé (en auto:
matisk kuvertmatare och adresseringsapparat), ett behov klar
beskrivet. Ett ar senare fanns en produkt som loste problemet.
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I Holland finns ett foretag med manga 100 miljoner kronor i
omsattning, som specialiserat sig p& att gora tekniska och medi-
cinska instrument. Sma serier, hoga krav, speciell silj- och servi-
ceorganisation. Och idéerna? Foretaget har ett néat av kontakter
med laboratorier och sjukhus, som utvecklat egna instrument
for ndgon speciell typ av behov. Dessa laboratorier har ingen
mojlighet att salja sin idé, och forresten ser deras apparat ut som
en ’rishog”. Det hollandska foretaget betalar dem for deras idé,
gor nu deras rishogsprototyp till en mer elegant skapelse och
saljer den sedan.

Eric von Hippel konstaterar, att av 11 “originella innovatio-
ner’ inom vetenskapliga instrument kom alla frdn anvindare, av
66 ’stora forbattringar” kom sex sjundedelar fran anvandare,
och av 83 ”mindre forbattringar’”, som han ocksa studerat, kom
tva tredjedelar fran denna outtdmliga kalla.

Enklast ar att frdga kunderna. En metod kallas fokusgrupp”:
man samlar en grupp pa atta—tio typiska (och dessutom alerta)
anvandare/kunder/konsumenter och intervjuar dem i grupp.
Meningen ar att intervjufragorna ockséa skall leda till fria diskus-
sioner om behov och problem i gruppen. Har dyker dock inga
nya produktidéer upp, men val klara uttalanden om bakomlig-
gande behov och om visentliga och ovésentliga egenskaper hos
en produkt. Intervjuledaren maste vara mycket duktig och myc-
ket klar 6ver bakgrund och mal. En annan typ ar expertgrup-
pen, dar man samlar verkliga experter pa olika aspekter av
problemet, marknaden, behovet eller produkten. Ett viktigt satt
att generera idéer ar ocksa att fraga sig vilken vision for foreta-
get man har — vilken bransch man &r i”. Ett amerikanskt kul-
spetspennforetag fann sig alltmer klamt mellan Bic for lagpris-
pennor och Parker och andra riktiga ’lyxpennor”. Efter en hel
del diskussioner kom ledningen fram till att foretagets bransch
var “att underldtta skriftlig kommunikation”. Det ledde till
black som var latt att sudda, raderband for skrivmaskiner och en
méngfald andra produkter.

Ett annat foretag gjorde vaxkritor fér barn — en minskande
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marknad, eftersom andra produkter konkurrerar. Affarsidér
blev ungefar “’kreativa, néjsamma smagrejor”’, och det ledde til
mangder av roande smaprylar sdsom dryckesmuggar, farglagg
ningsbocker, markblackspennor m m.

Att mita organisationers effektivitet

PIMS betyder ”Profit Impact of Marketing Strategies’ och sta
for ett system att jamfora satsningar pa produktlinjer. Mer &
100 foretag med vardera 10—100 produktslingor har matat i
erfarenhetsdata fran dessa i en databank hos Strategic Plannin;
Institute i USA. Varje affirsomrdde beskrivs av ungefar 10t
faktorer: marknad, konkurrens, teknik, kostnadsstruktur etc.

Resultatet av arbetet med denna databas ar att det tycks fin
nas hogst nio “storre” faktorer, som i huvudsak bestimmer hu
det gar for ett foretag. Det gar darmed att jamfora en produkt
linjes resultat med genomsnittsresultatet” for en sadan pro
dukt. De riskfaktorer som till 80 procent forklarar alla variatio
ner mellan olika foretag och produktslingor ar:

1 Ju storre investering, dvs ju storre kapitalintensitet (aven stor
lager), desto lagre avkastning pa arbetande kapital.

2 Vinsten dr hogre nér produktiviteten ar hogre, dvs ndr mer
vardet per anstalld ar hogre.

3 Vinst och kassaflode ar storre ju storre marknadsandelen ar
jamfort med storsta konkurrenten.

4 Med tillvaxt foljer mindre kassafléde men hogre vinst.

5 Hogre kvalitet, matt med kundernas matt, ger battre ekono
misk utveckling.

6 Mer FoU gor dominerande foretag annu starkare pa markna
den; for ej marknadsledande foretag, finns inget enkelt sddan
samband.

7 I stabila, mogna produktlinjer ger vertikal integration hogr
vinst. Vid stark foranderlighet (tillvaxt eller forluster) galle
motsatsen.
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8 Kostnadsokningar for foretaget (I6ner, inflation, material-
kostnader etc) har komplexa effekter, beroende t ex pa i vil-
ken grad de kan foras vidare till kunderna etc.

9 Vid strategibyte kan temporart motsatt resultat mot den nya
langsiktiga strategin uppnas. (Okade marknadsandelar kan
t ex innebdra belastning pa kassaflodet under ett uppbygg-
nadsskede, medan kassaflodet 6kar nar andelen ar utbyggd.)

Nar foretagsledningen granskar och véljer bland olika alterna-
tiv, maste den strava efter 6verensstimmelse och kompromisser
mellan mal, syften och marknadsandel pa ett praktiskt satt. Vad
man Onskar — och ndjer sig med — ar 7s& fullstaindigt som
mojligt” men aldrig “’total fullstindighet’”, matbarhet (aldrig to-
tal kvantitativ beskrivbarhet), konsekvens och konsistens (just
det kraver, att man lever med mindre motsattningar och inkon-
sekvenser) och flexibilitet (utan att allting nagonsin blir helt
flexibelt).

I princip skall de mest osakra och problematiska besluten ga
upp till foretagets ledning, eftersom det inte langre finns givna
monster eller givna regler att folja. De faktorer som ar osakra
blir det ledningens ansvar att bedoma. Men det ar da naturligt
att de personer som skall ta hand om dessa svara beslut lutar sig
mot sin egen erfarenhet i situationer som nagorlunda liknar var-
andra. Eftersom sadana situationer ar sallsynta — annars vore
det inget problem — finns ocksa risken att erfarenheten ar vilse-
ledande.

Sammanfattning: innovationsorganisationens villkor

I sjalva den praktiska utvecklingsprocessen, se figur 11:8, géller
— oavsett om den dtergivna modellen for processen ger en bra
bild av verkligheten eller inte — att ménga av hindren ar lika
svara, figur 11:9.

Det duger alltsd inte att specialisera sig pa ert enda steg i
utvecklingsprocessen, utan man maste vara duktig pa alla steg
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Bestalld FoU l

Idé/behov

Uppfinning

e r———

Beslut om inkop
eller egentill-
verknin

Nollserie [—
A

Anpassning till |
lagar och regler [

Produktion

>
Marknad !

I
|
L _

Egenskaper

Preliminar
konstruktion

Prototyp

Specifikationer

Kostnadskalky!

Forsta order
Forsta leverans
Godkannande

Positiv
cash flow

Accepterad
som standard

Investeringen
aterbetald

] S

Marknadstforsknin

A

Saljplanering

"Letter of
intent”

Figur 11:8 Steg(hinder) pd en idés vag till framgadng
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Andel innovationer som drabbas av problem
[} 20 40 60 80 100 procent

Innovationsprocessen

Egenskaper

Prehminar konstruktion

Prototyp/priotprojekt

Specifikationer

Beslut om inkcp eller

Nollserie

Anpassning til lagar elc

Kostnadskalkyl

Marknads- och

Letter of intent )

Fcrsta order

Fersta leverans

Leveransgodkannande

Positiv cash fiow

Accepterad som standard

Investeningen Aterbetald

Figur 11:9 Nyckelhindren pd idéns vig till forverkligande.
Medelvirden frdn cirka 500 foretag i fem linder

darfor att olika idéer stoter pa olika hinder, och darfor att det
helt enkelt giller att ’na anda fram”.

Ett annat skal ar att innovationsprocessen, i varje fall i sina
tidigare stadier, ar i hog grad individberoende. Och de personer
som spelar en avgorande roll kan — sedda som grupp och i
statistikens spegel — ha speciella egenskaper och krav. En krea-
tiv individ utmérker sig genom egenskaper som kanske bist be-
skrivs i form av en annons, figur 11:10. Alternativt kan en sddan
individ ocksé beskrivas med hjélp av en lista av egenskaper.
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Bm Vi @r en organisation som arbetar med ekonomiska, so-

- ciala och tekniska fragor av betydelse for utvecklingen av

[lﬁ néringsliv och samhdélle i Sverige som &r pa jakt efter
i, | Sl fornyelse.

Vi soker darfor till vart kansli en

UPPFINNARE

Du bér

— ha mycket goda dagdrémmar

— vara godtrogen och akta dig fér snabba beslut

— lita pa din intuition

— standigt plaga din omgivning med dina
svargripbara idéer

— kunna se langt utanfér var organisations vardag

— vara envis.

Vi lovar

— snabba och klara besked

— kreativt umgéange

— snabba férandringar

— frihet fran organisation och administration
— fria arbetstider.

Figur 11:10 Beskrivning av en kreativ person

1 Ateruppspelning av traumatiska (omvilvande) kansloupple
velser.

2 Standigt arbete med konflikter och motséagelser.

3 Overksamhet utdt sett.

4 Sjalvvald ensambhet.

5 (Konstruktivt) dagdrommeri — ser problem l6sta i ett storr
sammanhang.

6 Forefaller godtrogen (vill inte direkt forkasta idéer och in
tryck).
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7 Fritt tankande. . .

8 ...och associativt: fangar likheter (’som inte fanns’).
9 Vakenhet.

10 Sjilvdisciplin.

11 Foérmaga till interaktion med andra.

12 Otalighet.

13 Helhetssyn (jfr S pa listan).

Evert Schildt har utvecklat en sarskild testmetod for att fa fram
karaktaristiska for personligheter, t ex for att placera ’rdtt man
pa ratt plats”. Han har bl a — med de problem han definierar
nar det galler att bilda en “idealtyp” — karaktariserat "uppfin-
nartypen”, vilket dr en person som inte bara ar kreativ utan
ocksé kan utveckla och forverkliga sina idéer.

Enligt Schildts studier karaktariseras denna personlighetstyp

bl a av:

stor forméaga att uppfatta helheter,

stor forméga att se det praktiska och genomforbara,

att kunna se det vasentliga utan att alltid strukturera det,

att tro pa sin formaga men bortse fran sig sjalv till forman for
en mission,

forutsattningslos provning, kan ga manga vagar mot mélet,
kanslighet, har behov av kanslomassigt stod,

att sjalv vilja bestamma (uppfattas utat som dominant),

att vara spontan mer an att handla 6vertankt — visionart
langsiktig,

stor improvisationsférmaga,

att vara otalig, ivrig och misstanksam,

att vara talig och slitstark och allsidigt intresserad,

ett klart rattframt upptridande, som kan verka osamman-
hangande,

att hellre se det positiva an att ge kritik,

att vara oradd, glad och 6ppen,

att vilja visa i praktiken snarare an bevisa.
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Det “’kreativa klimatet” karaktériseras, mer principiellt 4n vad
vi angivit tidigare i detta kapitel, av:

tolerans,

helt olikartade impulser,

samverkan med andra kreativa individer,
frigorelse fran fortryck,

tillgang till resurser/experimentmdjligheter,
skapande konflikter,

helhetsbild,

snabba svar,

méangfald.

Nista personlighetstyp som behdvs dr entreprenéren med bl a
foljande egenskaper:

1
2

w

[~ IS I W7 I N

10

1

12
13
14
15

soker oberoende och frihet,

vill vara sin egen chef,

vill vara det han/hon ar (=uppfinner for sjalvforverkligande
men ej av inre tvang),

kan vara bufflig,

argumenterar och agerar i sak, ej person,

vill arbeta mot bestimda mal, som han/hon sjilv faststilller,
avgor om mélen natts genom vil definierade métningar”,

i allminhet inte ser pengar som ett méal men vil som ett
medel och ett matt,

ar oftast forsta barnet i en familj,

ar ofta invandrare (galler resultaten fran USA, men tycks
kunna stdimma ocksa for Sverige),

startar sin entreprenorsbana tidigt (olika projekt under skol-
tiden, t ex),

véxer upp i foretagarmiljo,

har starkt stod av maka/make,

far mersmak: startar ofta fler an ett foretag (eller projekt),
tar mattliga risker, vill ha en chans pa tre att lyckas (4ven om
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han/hon sjélv har sddant sjalvfortroende att risken upplevs
som praktiskt taget noll, medan omvirlden bedomer den
som mycket stor),

16 soker utmaningar, atar sig garna att forsoka mata sig med
jattar.

Det ar manga ganger ett problem att i en stor, valsmord, effektiv
och (i god mening) byrékratisk organisation lamna spelrum for
dessa personlighetstyper.

A ena sidan kraver framgang med idéer, uppfinningar och
innovationer snabbhet i beslut och handling, dels for att uppfin-
nare och entreprendrer ar otaliga, dels for att ett forsprang i
tiden kan vara avgorande. A andra sidan kravs stort tilamod
och riskvilja. Om bara en idé av 50 lyckas, maste man tydligen
ge stort utrymme at misslyckanden. Men dessutom tar det tid
innan man vet hur lyckat ett projekt dr som vi ser av figur 11:10;
kanske atta ar innan det blir ndgon vinst pa projektet. Ja, inom
farmaceutisk industri kan det kravas uppét 20 ars tdlamod.

Det paradoxala ar dessutom inte sillan att om utvecklingsti-
den for en ny innovation, fran idé till ekonomisk barkraft, ar
ungefar lika med halva produktlivscykeln, méste man tidigt bor-
ja satsa pa nasta generation av innovationer redan innan den
foregaende riktigt slagit igenom. . Det innebar, att nar en rela-
tivt ny idé ~dunkar och gar” och kréver investeringar i produk-
tion och marknadsforing, d& skall man i stéllet borja satsa pa
utvecklingen av ndsta idé!

De verkligt stora innovationerna innebédr ofta att man “upp-
finner en marknad”, hittar ett behov som inte tillgodosetts alls
— pa detta satt. Xerox kopieringsmaskin eller videospelen ar
exempel pa dessa — men telefonen utddmdes ocksd med argu-
mentet att det inte fanns nagon synlig marknad for den! Det
innebar, att pd idéstadiet kan man inte forlita sig p4 normala
metoder for att utreda, budgetera och kalkylera projektet. Da
ar det inte s& mycket kostnads- och intaktssidorna som ar vik-
tiga.
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Har ar man darfor hanvisad till intuitiva beslut, till skillnad
frdn de normala kalkylbesluten. Uppgiften ar snarare att upp-
fostra styrelse och foretagsledning att identifiera och erkdnna de
situationer dar man har att fatta beslut under genuin osakerhet
och lagga upp projekten sa, att osiakerheten reduceras och vinst-
mojligheterna behalls utan att riskerna blir alltfor stora.

Problemen med att hantera innovation éar alltsa bl a:

— manga olika typer av beslut och metoder och sitt att hantera
idéer,

— formaga att hantera speciella typer av individer,

— uthallighet, tdlamod,

— formaga till forutseende,

— forstaelse for en annan typ av beslut 4n de normala; intuitiva
beslut i stillet for kalkylbeslut.

Fragor om innovationsorganisationen

1 Uppfinnarstimulans

— Tillgang till kunskapsresurser (litteratur, konferenser, grind-
vakt etc),

— Tillgang till utrustning,

— Fria resurser (slack),

— Idébeloningar,

— Resor,

— Utvégar for idéer som inte passar foretaget,

— Kreativt umgénge,

— Patenteringsstod,

— Helhetsgrepp pa utvecklingsprocessen,

— Atskillnad mellan divergent fas, innan projektet definierats,
och konvergent darefter,

— Vision och affarsidé vdl kommunicerade, organisation och
rutiner stimmer,

— Strategikunskap.
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2

3

|

Idéhantering

Kreativ miljo,

Systematisk idéinsamling, “4teranvandning” av idéer,
Forslagslador,

Aterforing av kund- och marknadsbehov,

Systematik for att skapa nya produkter ur nya upptéckter
(teknik, marknad, samhalle) internt/externt,

Systematisk idégenerering, t ex med morfologisk analys, re-
levanstrad, korseffektmatriser,

Intuitiv idégenerering med t ex brainstorming, CPSI, synec-
tics,

Do6m ej ut idéer for tidigt,

Ge smé medel for att prova idéer: ’prova, utred ej”.

Hantering av utveckling

Listor over interna entreprendrer och problemknéckare,
Anstéllning av entreprendrer och problemknéckare,
Etablerat néatverk av ’grindvakter”,

Fungerande informations- och dokumentationssystem,
Patentskyddssystem,

”Bra” forslagsladesystem,

Reguljart, bra idéjaktsystem,

Tillgéng till patent/licensdatabanker,
Kommunikationskanaler till uppfinnare/uppfinningar,
”Teknikrevision”,

Precisering av innovationsprojekt,

Virdering av innovationsprojekt,

Efteranalys av innovationsprojekt,

”Behovsrevision”.

Engagerad foretagsledning

Granskar innovationsprojekt,

Diskuterar med uppfinnare,

Formulerar utvecklingsbudgetar (atminstone ramar, riktlin-

jer),
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Ser till att idéombudsman/-méan finns,

Utvecklar forstaelsen for intuitiva beslut vid genuin osédker-
het,

Langsiktighet,

Utvecklar och kommunicerar afféarsidé och strategi.

5 Forverkligande

Konstruktions- och produktionsspersonal engageras tidigt,
Hitta nyckelfrigor som bestammer slutresultatet (lyckat/
misslyckat),

Principiell genomgang av tdnkbara alternativa sitt att ge-
nomfora projekt, inklusive avbryta dem, inklusive lansering
och marknadsféring; provning regelbundet,

Kontroll av att anlitad expertis ar den bésta,

Ger projektet prioritet,

Ser till att alla detaljer och effektuering i kvalitet svarar mot
(eller overtraffar) grundidén”,

Granskar marknaden sé langt det gar, redan initialt,
Beskriver, definierar, vad som skall 4stadkommas i konkreta
termer av marknad, pris, volym och kundnytta,

Ser till att nyckelpersoner f6ljer och ’skyddar” projektet ge-
nom alla dessa steg.

6 Organisatoriska egenskaper
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Uppdelning av ansvar mellan olika avdelningar, divisioner,
grupper, dotterforetag, profitcentra etc och &ndringar Gver
tiden,

Omsittning av denna ansvarsuppdelning i

budgetar,

formalia, procedurer, rutiner,

metoder att undvika foérbiseenden,

rapporteringsmetoder,

koordinering och kommunikation,

Varningssystem for nya tendenser,

Tillgéng till kunskap och andra resurser,



konsulter,
forskningsinstitutioner,
utrustning,

grindvakter,

licens- och patentbanker,
litteratur, databanker,
konferenser.
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12 Om satsningar pa ’’ventures”’

Visste ni att redan de gamla grekerna trodde sig leva i nuti-
den?
Red Top

1970 hade en tredjedel av alla USAs storforetag s k venture-
organisationer. 1974 var alla borta.

Nu ar de pd véag att komma tillbaka igen. Kommer de att ha
lika kort livslangd denna gang? Vad var det som gjorde att de
dog ut?

Vad som skedde var ofta att man gjorde om hela eller delar av
forsknings- och utvecklingsavdelningarna till venture-organisa-
tioner. Kanske var det ett av misstagen. Annars var skélen till
misslyckandena i stort sett tre: recessionen, den hoga graden av
exponering och trycket pa alltfor snabba vinster.

Anda ir denna typ av organisation tilltalande. Data General
talar om two in a box™: tva personer som i ett vaghalsigt pro-
jekt ger varandra omsesidigt stod. 3M ar speciellt kant for sina
tvamansteam, med en tekniker och en marknadsférare. Deras
huvuduppgifter ar, enkelt uttryckt, att forsoka besvara de tva
frdgorna “’gar det att tillverka?’ och “gar det att salja?”

Det handlar ocksa om att skapa ett litet, oberoende foretag,
med stor flexibilitet och lattrorlighet, inom ramen for det stora
foretaget och dess resurser.

Och venture-satsningar av detta slag tycks rora sig snabbare
ocksa omsattningsmassigt. Efter tva ar ligger ett normalt projekt
och ett venture lika i omsattning, men efter fyra ar har venture-
satsningen en 50 procent storre sdljvolym &n internprojektet.
Efter sex &r ar det dubbelt s stort.

Satsningarna kan ocksé ta olika former:
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1 Internt venture

En separat venture-grupp byggs upp. Den maste emellertid fa
tillracklig tid pa sig, behandlas separat men dnd4 inte rdka ut for
tita byten av mal och inriktning. En speciell ledningsgrupp med
specifik kompetens maste rekryteras.

2 Fadderskap

Hir tar ett storforetag ett eller flera oberoende venture-foretag
under sina vingars skugga. Entreprenorsforetaget star for entu-
siasm, lattrorlighet, flexibilitet och hogteknologi. Storforetaget
star for hela eller delar av kapitalet och, kanske annu viktigare,
marknads-, distributions- och servicekanaler. P4 sa satt kan ett
litet foretag snabbt na en stor marknad och ett stort foretag pa
ett flexibelt satt och ofta med mindre risk och stérningar satsa pa
nagot helt nytt. Redan frdn borjan maste man vara klar Over
inbyggda konfliktelement: venture-foretagets produkter kan
plotsligt komma att bli konkurrenter till ’egna’ produkter. Det-
ta kan riskera att leda till stopp for den lyckade marknadsfo-
ringen.

3 Spin-off-foretag

Har far anstallda hjalp — kanske dven med minoritetskapital —
att satta upp “’eget’” kring en idé som kanske inte passar storfo-
retaget. Men detta kan pa sa vis skaffa sig en god underleveran-
tor och eventuellt option pa att kopa in sig ytterligare, om fore-
tagets verksamhet i en framtid visar sig “’passa’”’ battre.

4 Amning av nyforetag

Har star storforetaget inte bara for kapital utan aven for bistand
till ledning, marknadsféring, forskning, tillverkning etc. Over
huvud taget stélls en rad stabstjanster till forfogande. Problem:
att undvika konflikt mellan entreprendren och alla ’besserwis-
ser”’-typer bland experterna (som i sjilva verket vet bast for
mogna och inte sa lattrorliga foretag).
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5 Riskkapitalforetag

Storforetaget kan sitta upp sitt eget riskkapitalforetag. Det in-
nebar fordelen av direktkontakt med den nya utvecklingen inom
valda omraden. Aven hir ar kraven stora pa en kompetent,
sarpréaglad ledning, som ldmnas i fred och med vilken det géller
att ha tdlamod. Ofta gors satsningarna med andra venture-fore-
tag. Kapitalbehovet ar relativt betydande. En avsevard scout-
verksamhet efter “investeringsobjekt” behovs. Ett problem ar
att medan de entreprendrer man satsar pd och som lyckas tjanar
rejalt med pengar, riskerar venture-chefen att fa ’normal chefs-
16n”. Han blir d4 sannolikt ganska snart en oberoende risksatsa-
re i stéllet. Eller s far vederbérande andelar i de foéretag han
satsar pengar i — vilket resulterar i intressekonflikter vid senare
finansieringsgrunder. Just mojligheterna att direkt kdpa upp el-
ler 6ka deldagandet i intressanta nya foretag tillhér ju annars
attraktionerna.

6 Investering i riskkapitalforetag eller -fonder

I denna form satsar man i stallet pd en “erkand”, etablerad”

oberoende kapitalplacerare. Avstandet till investeringsobjekten

blir nédvandigtvis langre. Men man kan fé extra information om

och vissa mojligheter till forkop av intressanta utvecklingsbolag,

men saknar mojlighet att paverka investeringsvalen.

® Denna form ar alltsd ett bekvamt satt att lara kdnna olika
aspekter av tankbara framtida uppkdpsobjekt.

® Det ar ett bra sdtt att komma i kontakt med och vérdera ny
teknik.

® Det kan vara ett effektivt och billigt satt att komma at teknik
och produkter som legotillverkas eller som kan licensieras,
efter det att de utvecklats snabbt, med minimal risk och sméa
storningar.

® Det kan vara ett sitt att stimulera konkurrens pd omraden
med fé leverantorer.

® Det ger en god utkikspunkt ocksd for att folja marknadsut-
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veckling och marknadsmekanismer, finansierings- och led-
ningstrick etc.

Jamfort med andra alternativ ger investering i riskkapitalforetag
uppenbarligen en “’storre kontaktyta”.
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13 Om genvagar for idéer

Den som konstruerar en battre rattfalla nufortiden rakar ut
for materialbrist, miljoproblem, rattstvister om patent, vilda
strejker, karteller, smygrabatter — och skatter.

H E Martz

Ett genomgéaende tema i denna bok kan tyckas vara att litet ar
vackert, att bara sma foretag och organisationer klarar av att
forverkliga det radikalt nya. Det finns ocksa gott om exempel pa
detta, ingenstans dock sa inlevelserikt skildrat som i Tracy Kid-
ders berittelse om en dators fodelse i boken The soul of a new
machine eller s& belysande som i Frederick Brooks The mythical
man-month som beskriver utvecklingen av IBM 360.

Men poingen i den hdr boken ar en annan. Det ar svart att
tanka sig innovationer inom karnkraften, utvecklade i smafore-
tag, och dven om manga nya idéer pa det petrokemiska omradet
faktiskt kommer fran enskilda uppfinnare, behovs anda ett stor-
foretags eller ett stort laboratoriums resurser for att lotsa idén
fram till prévning och slutlig framgang. Det galler alltsa att ska-
pa den ratta balansen mellan det lilla (och nya) foretagets latt-
rorlighet och siatt att finna genvagar och det stora foretagets
resurser och energi nar det galler att snabbt komma ut pa mark-
naden. Har ar nagra av de medel jag stott pé i praktiken och som
alltsa bevisligen fungerar — &tminstone under vissa omstandig-
heter.

Bli liten! Det basta exemplet pa detta ar kanske 3M, som later
varje ny idé bli karnan till ett litet foretag i foretaget, med egen
sjalvstandighet, bokforingssystem som passar just ett speciellt
projekt i stéllet for en ekonomiavdelnings tvangstroja. Pa dessa
foretag stalls heller inga krav pé att de skall ha uppnétt en viss
omsattning efter en viss tid.
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Lat sma hoppa av! General Electric tillhor de foretag som aktivt
statt ingenjorer och andra idérika personer bi nar de velat hoppa
av for att starta eget pa basen av egna idéer, som de sjilva tror
pa men som General Electric bedomer vara ”for sma” for fore-
taget eller som alltfor perifera i forhallande till foretagets centra-
la verksamheter.

Argumentet mot att pa olika satt stotta avhoppare ar, att man
pa sa sitt gdr miste om féretagets mest dynamiska personer.
Men att motarbeta dem for att f4 behalla dem — négot som det
finns exempel pa i svenska foretag — gor nog dessa dynamiska
personer ganska otillfredsstallda. Det ar béattre for dem som blir
kvar i foretaget, resonerar General Electric, att visa att man
faktiskt bryr sig om sina anstiallda mer 4n om de egna kortsiktiga
intressena.

Dessutom satsar General Electric ibland en minoritetspost i
de nya foretagen, ofta forbunden med en optionsritt till ytterli-
gare aktiekOp om det nya foretaget skulle vilja expandera. Pa sa
satt skaffar sig General Electric goda underleverantérer och en
biljett till att hainga med i det nya foretagets fortsatta utveckling.
Om utvecklingen blir sddan att General Electric trots allt skulle
ha lust att intressera sig for affaren, har man ju en fot innanfor
troskeln, en god utkikspost och en god mdjlighet att f vara med
1 expansionen.

Investeringar i nya fbretag.z&tskilliga lovande eller t o m halv-
vuxna foretag inom ny teknik och nya branscher (elektronik,
smddatorer) har blivit uppkopta av mogna storféretag, som haft
en Onskan att vitalisera sig, integrera bakat och skaffa sig battre
vinstmojligheter. Ofta har dessa uppkopta foretag blivit besvi-
kelser, darfor att den nya &dgaren ivrigt infOrt sina egna, det
mogna foretagets, ledningsmetoder i ett foretag i tillvaxtfasen,
med resultatet att tillvixten mycket riktigt stoppat upp.

Visa av erfarenheten gér manga storforetag numera sa, att de
satsar riskkapital, venture capital, i minoritetsposter i nya fore-
tag i for storforetaget potentiellt intressanta branscher. Men de
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gor det via riskinvesterare, som har forméaga till anpassning och
som kan satsa riskkapital med forstdnd och tillampar ratt slags
styrning — p& entreprenodrens villkor. Storforetagen far pa sa
satt en aktiepost och en bra kapitalplacering (i genomsnitt) och
dessutom forhandsratt att ytterligare kopa in sig i foretaget,
allteftersom det lyckas bra och expanderar.

Exxon Enterprises’ historia ger exempel pa lyckade men aven
pa mindre lyckade grepp. Tidigt gjorde man systematiska analy-
ser av hur informationstekniken och framtidens kontor skulle
komma att utvecklas. Resultatet blev en lista pa affairsomraden.
Inom ett av dessa, mikroelektronik, gjorde man en tid inget
annat an bevakade utvecklingen.

S4 stod det i en tidning att ett par mycket duktiga mikropro-
cessoringenjorer hoppat av fran Intel och startat ett konsultfore-
tag. En av Exxon Enterprises’ riskinvesterare tog nasta plan till
Kalifornien och dvertalade ingenjorerna att starta ett tillverkan-
de bolag i stallet. De Overtalade ingenjorerna fick aktiemajorite-
ten, men Exxon satsade storre delen av kapitalet (genom att
Exxon betalade ett hogre pris for sina ”’preferred stocks”). Fore-
taget doptes till Zilog.

I en del riskkapitalsatsningar har Exxon i stéllet fyllt en mer
passiv roll, varit en av flera investerare. Fortfarande dock med
tanken att lara sig, allteftersom teknik och marknad utvecklas.

Vissa projekt har ocksa varit egengenererade. I fallet telefaxi-
mil insdg man ett behov, och en handfull personer héll ihop en
grupp av cirka 20 konsulter och utvecklingsinstitutioner. Pa ren
uppdragsbasis fick alltsd denna handfull personer fram en proto-
typ och fullstdndigt produktionsunderlag fér vad som blev
Qwip, under en period ett uttryck synonymt med “att faxa” i
USA (to qwip” = att sanda ett telefaximilmeddelande).

Exxon Enterprises utnyttjade medvetet innovationscykeln.
De koncentrerade sig pd ett antal omradden som var i snabb
utveckling — informationsteknik, materialteknik, ny energi-
teknik” — dar det alltsd var mojligt att ’vaxa med marknaden”,
att lara sig medan allting dnd& snabbt omvandlades. Darmed
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forsvann snart det forsprang ’veteranerna’ pa marknaden eller
inom tekniken kunde ha.

Men utvecklingen gick snett. Dels bytte Exxon ledning. Den
har typen av satsningar pa risk- och osikerhetsbetonade projekt
ar intuitiv, och den nya ledningen sg mycket riktigt mojligheter
att “’spara”, att “strukturera”, att ’konsolidera’, vilket tiden
(dvs utvecklingen inom informationstekniken) inte var mogen
for. Dels hade man ocksa haft en idé om att s& smaningom fa
synergieffekter mellan olika investeringar, och tidpunkten var
nu mogen for central styrning av riskprojekten och en klarare
gransdragning mellan dem. Trodde man centralt. Nu skulle alla
foretag passas in i samma ekonomisystem, och konkurrensen
mellan t ex ordbehandlare, datorer, skrivmaskiner och telefax-
apparater maste rensas ut. De duktigaste entreprenorerna flyd-
de snart. Qwip, som borde fornyats i samma takt som brans-
chen, betraktades alltfor tidigt som en *’kassako’ och foll fran
sin position som marknadsledare nér den fiffiga konstruktionen
foraldrades.

Lat sma gora jobbet! 3M har ett av varldens mest kreativa inter-
na system. Det saknar dock inte betydelse att man har byggt upp
ett stort nat av externa uppfinnare. Den som vill uppfinna &t 3M
vialkomnas i en liten broschyr, som talar om vilket bemd&tande
man kan vinta sig. Bl a reser ett team av bedomare omedelbart
ut for att titta pa och forhandla om nya och lovande produkter.
Dessutom lagger foretaget garna ut uppdrag pa externa uppfin-
nare.

Det senare kan vara kostnadsbesparande. Den som har sma
resurser tvingas hitta genvagar och spara pengar. Det kan ocksé
vara stimulerande for den interna utvecklingsavdelningen — det
ar inte sakert att konkurrensen enbart behdver vara intern for
att gora susen.

Pa Bell & Howell arbetade man i flera ar pa en filmkamera
med fotocell. S& en dag kom utvecklingschefen in med bister
min och sade: *’Var konkurrent sa och sa har just visat en proto-
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typ till en fungerande filmkamera med fotocell”. Den féljande
natten kom det jagade utvecklingslaget pa en ny briljant genvag
och 16sning.

Om ett av syftena med att anlita en utomstdende uppfinnare
eller utvecklingsbolag ar att skapa konkurrens for de interna
utvecklarna, bor detta klart framga i avtalen med dem.

IBM har en sarskild enhet for att hantera projektforslag fran
utomstaende. Inget forslag granskas utan att det patenterats av
idégivaren — om det &r mgjligt. IBM vill att han/hon skall kdnna
sig skyddad mot idéstold, bl a eftersom IBM som storforetag
befinner sig i ett starkt Overlage. Varje forslag gar sedan till tva
Lelt olika och helt oberoende bedémare. Verkligt kreativa for-
slag skall inte fa nej i onddan!

Av drygt 1 000 idéer per ar forverkligas kanske 30, och tre blir
verkligt stora genombrott eller succéer. Tanken &r att idéerna
skall placeras ut diar de organisatoriskt hor hemma, men den
centrala ’idémottagaren’ har en egen liten kassa, ur vilken han/
hon kan satsa pd udda idéer som bara han/hon tror pa.

Kortslut organisationen: P4 Chrysler har man bestamt att det
inte far finnas mer an fem instanser mellan idégivare och beslut
— ett beslut om att satsa eller inte satsa p& idén. Tidigare var
antalet instanser ett dussin. Men ar inte redan fem for manga?
Om det ar 80 procents chans att var och en av instanserna sager
ja och om dessa beslut dr oberoende av varandra, ar chansen att
alla fem séger ja ungefér en tredjedel.

Det ar detta faktum som formétt de mer innovationsinriktade
foretagen att inratta flera parallella mojligheter for en idé att
komma fram. Jag har kunnat rakna till sex principiellt olika
mekanismer genom vilka en idé kan tas om hand i ett och sam-
ma foretag. Och da innebar kanske en enda mekanism 30 olika
mojligheter att f& nej — eller ja, till en satsning pa idén.

Foretaget med sex olika mojligheter att satsa pa idéer erbju-
der foljande:

— central avdelning for forskning och utveckling, for langsiktiga
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och forskningsintensiva idéer,

— en speciell avdelning for nya projekt, new ventures, dar det
mer handlar om att direkt fora en idé till marknaden, utanfor
existerande organisation,

— en speciell instans, “idéombudsman”, for idéer utifrdn och
inifran som fatt nej annorstades: varje idé granskas av tva
olika instanser, helt separat,

— en “teknisk stab” haller reda pa vad som pagar inom alla de
olika, sjalvstandiga divisionerna och ser till att idéer och kun-
skap sprids samt att idéer inte missas, t ex nar de med for-
tjanst kunde placeras pa annat hall,

— divisionerna har sin egen utveckling, inom ramen for sina
“uppdrag”,

— decentralt utplacerade projektkassor gor det mojligt att satsa
pa vilda idéer utan att gé till foretagets toppledning.

Dammsug efter idéer. Da och da gors dessutom en sarskild
”dammsugning” efter idéer som kanske inte tidigare funnit sin
plats. En av foretagets nuvarande divisioner bygger pa en sadan
idé. Det finns ocksa slackresurser direkt till idégivarnas forfo-
gande, dvs det finns &tminstone ndgot budgetutrymme for att,
utan att egentligen fraga ndgon enda person om tillstdnd, prova
en idé och utveckla den till nagot mer konkret dn "’bara” en idé.
Foretaget har en hog grad av arbetsrotation. Arbete i den
tekniska staben ar ingen livstidsbefattning, utan befattningarna
innehas av personer med bred erfarenhet frdn stora delar av
foretaget och géller for en tid av tva-tre ar. Det ar karaktaristiskt
att detta foretag ar bekymrat 6ver sjunkande kreativitet, medan
dess konkurrenter avundas dem deras kreativitet.
Dammsugningen efter idéer blev ett staende inslag ocksé i ett
annat fOretags innovationsorganisation efter foljande erfaren-
het. Foretagsledningen och styrelsen tyckte att foretaget var da-
ligt pa att f& fram nya produkter och beslot darfor att anlita en
vialkand — och dyr — konsultgrupp, for att fa fram frascha idéer.
Det var virt att forsoka, tyckte man, samtidigt som forvantning-
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arna var ldga och man var litet radd for att konsultgruppen
skulle foresld nyheter som 1ag langt fran foretagets kérna, i stil
med undervattensfabriker eller rymdverksambhet.

Forvaningen och tacksamheten var darfor stor, nar konsult-
gruppen efter forbluffande kort tid kom fram med en lista dver
ett antal konkreta, bra projekt, som ldg mycket néra foretagets
verksamhet. Inte nog med det: hela arbetet kostade bara en
bridkdel av vad styrelsen rdknat med! S& den naturliga frdgan
fran styrelsen till konsulterna var: vilken magi, vilka metoder
har ni anvént for att sa snabbt, sa billigt fa fram sa bra resultat?

Svaret var enkelt: Vi gick runt pa era laboratorier, verk-
stadsgolv och utvecklingsavdelningar och stéllde fragan — vilka
ar de idéer och projekt du lamnat forslag pa till din chef och som
du sedan aldrig hort ndgot om? Har ar de, kéra styrelse, era
egna projekt! Vi har bara plockat reda pa dem!”

Foretaget gjorde sedan denna typ av idéinventering till en
vana, med goda resultat.

Idébalansen. Ett av de foretag i elektronikbranschen jag stude-
rat gor t o m varje ar en “balansrakning” Over sina idéer och
granskar hur langt de hunnit under aret, vilka som vilar, vilka
som misslyckats, vilka som fordrojts etc. Foretaget lagger enligt
uppgift ner betydligt mer moda pé sin “idébalans” an pa sin
ekonomiska balansrakning.

Konsekvensanalys. Utdver ’dammsugning” efter idéer, idéin-
ventering, kan man ocksa stimulera till nya idér eller aktivera
sovande idéer genom att studera vilka effekter en ny teknik eller
ett visst behov eller en marknadsutveckling kan fa pé foretaget.
Jag har varit med om ett antal sadana studier. Det kraver en god
framskrivning av vart en teknik (eller en marknad) ar pé vég och
en frigorelse av fantasin nédr det géller effekterna av utveck-
lingen.

Det normala ar att man borjar rdkna upp ett antal hot for att
sedan finna ett antal tvetydigheter i utvecklingen, som gor att
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hoten forvandlas till férdndringar — som det géller att anpassa
sig till — och sedan ocksa direkt till mojligheter, bara man blir
varse dem och tar dem till vara i tid.

Konkurrens. Vi har sett hur ett féretag hade en central forsk-
ningsorganisation. Den mer vanliga utvecklingen 1&g inom divi-
sionerna. Dessutom foérekom det viss utveckling inom ramen for
en skelettartad framtidsorganisation. Som komplement till detta
fanns det over 30 olika projektkassor med fullmakt att satsa
efter vad ’kassaforvaltarens” intuition och dérskap bedémde
som intressant. P4 3M skapar man ett sug efter idéer genom att
krava att 25 procent av omsattningen i varje division maste kom-
ma fradn produkter som ar hogst fem ar gamla. Har kan dess-
utom en idégivare som far nej i en division ga till en annan. Pa sa
satt uppmuntras konkurrens mellan divisionerna.

Intern konkurrens ar 6ver huvud taget en padrivande faktor.
General Electric utnyttjar dven extern konkurrens som en padri-
vande faktor. Dér har man skapat sidrskild enhet, som skall
utveckla och silja idéer som ingen i foretaget ar intresserad av.
Det betyder att idégivare som far nej “6verallt” dnda inte be-
hover kdnna sig nedslagna: idén blir anda utvecklad, skyddad
och marknadsférd for licensiering. Men bara det faktum att en
General Electric-idé kan komma foretagets konkurrenter till go-
do okar det interna intresset och de olika enheternas vilja att
verkligen komma forst med idén — och att betala for den!

Idéernas ombud. Jag har nimnt begreppet ’idéombudsman’.
Perstorp har sin VD-fond, varur VD direkt kan ge pengar till
idéer som inte riktigt far plats ndgon annanstans. I boken /nno-
vation Organization beskrev jag Esseltes utvecklingssekretariat,
som bl a har denna funktion.

Dir tas alltsa bade externa idéer och interna idéer emot, idéer
som initialt inte riktigt passar ndgonstans — eller tvartom beror
flera verksamheter. Det senare kan speciellt gilla hela nya tek-
nikomraden, dar sekretariatets roll da blir initierande och i viss
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man sammanhallande, s& lange flera divisioner har intresse och
det inte utkristalliserat sig vem som har huvudansaret. I ett par
fall har det efter nagra ar visat sig att huvudansvaret och huvud-
intresset hamnat pa ett helt annat hall an man kunnat fOrutse
innan utvecklingen och experiment borjat.

Utvecklingssekretariatet star for utatriktad, framst teknisk,
bevakning. Det har lett till initiering av storre teknikanalyser av
den typ jag beskrivit. Utvecklingssekretariatet ’styrs” av Ut-
vecklingsradet, dar bl a koncernledningen ingar. Utan detta en-
gagemang fran foretagsledningen skulle inte Utvecklingssekre-
tariatet kunna fungera. Omvant bidrar det till att orientera led-
ningen om den tekniska utvecklingen och anlitas ibland av olika
divisioner i specifika fragor, som har med ny teknik eller bedri-
vandet av teknisk utveckling att gora.

Det dr en missuppfattning att tekniska prognoser och fram-
tidsstudier skulle tala om hur framtiden blir. Daremot kan de
vara en bra utgdngspunkt for att stimulera till diskussioner om
tankbara effekter for foretaget. PA motsvarande sitt kan olika
kreativa arbetsmetoder och idégenereringstekniker fungera. De
beskrivs i ett speciellt kapitel.

Nya impulser. En viktig aspekt bdde nar man anvander sddana
metoder och i det praktiska, dagliga arbetet ar mangfald i kun-
skap och impulser. Det ar en handelse som ser ut som en tanke
att tvd av de tre nya stalprocesser som utvecklats i Sverige kom-
mer fran foretag som inte i huvudsak ar stalforetag — Bolider
(adelmetaller) och SKF (kullager — dven om det ar inom stal-
verksamheten processen utvecklats). Den tredje metoden, upp-
funnen inom Stora Kopparberg men vidareutvecklad av elma-
skinforetaget ASEA, tinktes ut av en person med bakgrunc
inom tva andra omraden, papper och massa.

Det ar alltsd inget skamt att man malmedvetet bor soka samle
personer, tillfalligt men ocksd permanent, med de mest olikarta:
de professionella bakgrunder.
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14 Om kreativa metoder

Ar det inte fantasien som ger er dagligt brod? Som bygger
era hus? Driver era fabriker?
Vad har val klokhet och eftertanke i sina pasar, som ej fanta-
sien forst funnit, agt och skankt dem?

Hjalmar Bergman: Patrasket

Synectics, lateralt tinkande, CPSI/SIPSI-metoden och planerad
invention dr exempel pa vidareutvecklingar av brainstorming.
De ar mer kridvande nir det giller forberedelser och framfor allt
nar det galler kvalificerad handledning”. Det ar darfor vi av-
star fran att har ge en “bruksanvisning” for hur de kan tillam-
pas.

Inom synectics arbetar man med att ”gora det bekanta obe-
kant” och ”’gora det obekanta bekant”, dvs att stélla problem pa
huvudet i olika avseenden. Metoden utnyttjar bl a analogier och
rollspel, s& att man lever sig in i problemet, utnyttjar biologiska,
tekniska, samhilleliga och andra paralleller.

Synectics, liksom de andra ndmnda metoderna, utnyttjar
ocksa en organiserad sekvens av fritt idéskapande, omviaxlande
med analys och systematisk vidareutveckling av de genererade
idéerna.

Lateralt tinkande ar ett bredare begrepp an kreativitet, sager
dess “uppfinnare” Edward de Bono. Hir finns en rad praktiska
metoder att ’lura” hjiarnans invanda sitt att arbeta, t ex att
’tvangsmaissigt” kombinera problemet med ndgot ganska fram-
mande begrepp.

Grovt sett kan man indela metoder for idéskapande i tvé klas-
ser: fritt ’spanande” och systematisk analys. Mest kdnd bland
metoder att ”spdna” har brainstorming blivit. En annan sddan
metod ar synectics. Bland systematiska metoder kan namnas
morfologisk analys, relevanstrad och matriser éver korsverkan
(cross impact matrix).
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Varfor brainstorming?

Det finns alltsa flera olika metoder for att skapaidéer och for att
16sa problem. Vi behandlar har brainstorming, darfor att den ar
lattast att beskriva. De flesta andra metoder kraver instruktion
och direkt handledning av en kunnig person. Ovriga “intuitiva”
metoder ar snarast vidareutvecklingar av brainstorming.

Metoden brainstorming skapades av chefen for en mycket
framgangsrik annonsbyra. Ursprunget antyder att brainstorming
kan passa bast for relativt “fria” problem som att hitta nya
produkter, nya tillampningar av gamla produkter, nya affarsidé-
er etc. Om det daremot géller att 16sa ett mycket specifikt pro-
blem, t ex i en produktionsprocess som hakat upp sig, ar brain-
storming sannolikt inte en sarskilt lamplig metod.

Brainstorming ar en metod for att 16sa problem i grupp. Idén
bakom metoden ar att vi vanligen skapar idéer med en “kritik-
funktion” inkopplad. Vi granskar idén innan vi slapper ut den
utanfér huvudet. I brainstorming skall all kritik glommas, alla
idéer dr lika mycket virda — de ma verka hur vansinniga som
helst.

Brainstorming bygger pa att personer i en grupp inspireras av
varandra, att man snabbt kan godta och utveckla andras idéer.
Av detta foljer for ovrigt att alla idéer i en grupp tillhor gruppen
i dess helhet, hela forloppet av vad som sades var viktigt for de
olika individuella idéerna.

Men dven om brainstorming ar en gruppmetod, kan den fak-
tiskt anvdndas av en enda person. Man kopplar helt enkelt bort
analys och kritik och forsoker se nya kombinationer.

Den kreativa processen

Den kreativa processen brukar beskrivas i stegen problemidenti-
fiering, faktasamling, inkubation, illumination och prévning av
idén eller idéerna. Inkubation ar den period problemet ligger i
”bakhuvudet” eller i det undermedvetna’”. Illumination &ar
snilleblixten”, det ovédntade tillfallet nar plotsligt idén tands.
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Det finns ingen garanti for att denna snilleblixt upptrader vid
just brainstorming-sessionen. Sjalva sessionen okar dock chan-
serna for det.

Problemidentifieringen behover en egen kreativ 6vning — det
ar ju viktigt att man arbetar med rétt problem!

Forberedelser

Nagon vecka i forvag bor deltagarna i brainstormingen fa en
beskrivning av hur brainstorming gar till. En sddan beskrivning
kan se ut ungefar sd har:

"

Nar vi loser problem — individuellt eller i grupp — sker det i
flera steg. Forst absorberar vi bakgrundsinformation, lar oss
problemet. Sedan sover vi (helst) pa saken. Darefter klacker vi
idéer och till sist analyserar och varderar vi dessa idéer.

En orsak till idétorka ar att vi blandar samman dessa olika
steg. Vi diskuterar restriktioner, idéer och méjligheter att reali-
sera dessa om vartannat. I stallet fér att l1ata en “’kul” idé féda
nésta, stannar vi upp och kritiserar. Erfarenhet och psykologisk
teori visar att det ar battre att forsoka skilja pa de olika stegen.

Agna darfor nagra minuter &t att grubbla pa vad (......")
kan innebdra i reiation till Din verksamhet och erfarenhet. Vilka
speciella forutsattningar géller? For de produkter och funktio-
ner ni erbjuder? Och framforallt forstas i tillverkningsprocesser
och -system? Ar problemet bra avgransat eller definierat? Finns
det nédgot eller nagra nyckelproblem eller -egenskaper som ar
grundlaggande? Etc.

Sov pa saken.

Vad ligger bakom de funktioner vi i dag utfér? Hos oss — hos
vara kunder, anvandare, uppdragsgivare? Hur upplever Du ut-
vecklingen och behovet av att I16sa problemet? Hur vill Du att
problemlosningen skall utnyttjas?

* Fyll i Ditt problem har!
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Skriv ned, osystematiskt, bara i form av nyckelord och bara
for Dig sjélv, de idéer och tankar som dyker upp. Gérna vilda!

I brainstorming skall mdnga idéer alstras — helt utan kritik
eller analys, steg tre i processen. Deltagarna i gruppen, ’’stor-
hjérnan”, &r inte konkurrenter utan deltar i samma lag. Den ena
idén foder den andra, s& det 4r meningslost att tala om nagon
speciell upphovsperson.

Satsa pa att f& fram manga idéer — kvantitet foder kvalitet.
Det far garna vara vansinniga idéer. Sallar idéerna gor vi nadgon
annan gang. Skriv ned varje idé pa en lapp, lagg den i en hatt
eller en ask pa bordet. Nagon ordférande har vi inte — bara
ndgon som ser till att vi inte pratar i munnen pa varandra.

Prova med att reta fantasin genom att ’tvinga” nagot me-
ningsfullt ut av (problemet) plus:

— asymmetri,
— oljerigg,

— fallskarm,

— gummi,

— moder sol,

— pepparmint,
— aterkoppling,
— Olflaska.

Prova att ta bort den vérsta begransningen, invdndningen mot
en ny idé.

Prova att skala upp eller ned olika faktorer. Tank om (... .. )
vore som pa Henry Fords tid — gick till som pa ett kontor —
ingick i en robotiserad tillvaro, utan manniskohdander — vad
resonerade vi dd om? Om problemet var 16st och det som inte ar
nagra problem i stillet vore det? Om Sverige var federalt? Om
Sverige var ett u-land?

I kort sammanfattning géller féljande
storming:

’

‘regler” for brain-

1 Manga idéer,
2 Utan kritik,

152



Utan att stanna upp,
Utan upphovsritt fér ndgon person till idéerna,
Gairna langstrackta associationer,
Men kring ett huvudtema,
Ingen styrning,
Annorlunda milj6 féor motet — inte traditionellt samman-
trade,
9 Skriv bara ned — allt,
10 Kombinera olika idéer,
11 Latt kontakt,
12 Fastsla problemet gemensamt,
13 Anvénd garna en konkret ’pryl” som stod,
14 Viaxla motesledare.

AWM E W

En del av ovanstdende formuleringar maste forstds modifieras
och konkretiseras, beroende pa problemets art.

Man bor betona det paradoxala i att lamna ut en lista pa 14
punkter for nagot, dar den grundldggande regeln ar INGA
REGLER.

Utover denna beskrivning bor ytterligare ett dokument sén-
das ut. Det dr en faktasammanstéllning, som ger bakgrund och
grundfakta om problemet. Alla skall kunna starta frdn samma
bas, och darfor bor ocksa brainstorming—motet inledas med en
kort fragerunda dar alla dels far oklara faktiska fragor utredda
kring teknik, begrdnsningar, krav etc, dels far veta vad som
hander med idéerna efter métet etc.

Det ar viktigt att utnyttja snilleblixteffekten (illuminationen).
Ge darfor deltagarna i uppgift att rapportera (sanda in, telefone-
ra etc) idéer som dyker upp aven fore eller efter motet. Se till att
den rapporteringen kan goras enkelt (fardiga kuvert, lattillgang-
lig person med stindig telefontid etc).

En variant pa forberedelsearbetet ar att organisatoren gar
runt och beskriver upplaggning och principer samt antecknar
vars och ens omedelbara reaktioner och idéer. De senare pre-
senteras sedan i borjan av métet.
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Olika steg i idéprocessen

Problemidentifiering. Det kan behovas atskilligt tankearbete —
brainstorming kan, beroende pa uppgiften, vara en metod — fo
att klarlagga vad det egentliga behovet ar bakom ett akut pro:
blem eller en tydlig efterfragan.

Ett exempel ar en grupp tandldkare, som kénde det som et
akut problem att f& “en lattare borr”. Efter brainstorming-dis:
kussion visade det sig att det grundlaggande behovet (att inte bl
trott eller drabbas av Overanstrangning och inflammationer
snarare var “’en ergonomisk arbetsstéllning’.

(Viktigt ar ocksd att granska vilka grundproblem som finns
olika restriktioner och bivillkor etc samt att se hur absoluta” de
ar — om de ar totalt kompromissfria eller om de gar att tumm:
pa eller om de rent av ar uttryck for slentrian.)

Kriterier for sdllning av idéer. Efter brainstorming-fasen maste
idéerna kombineras, vidareutvecklas men ocksa sallas. For at
undvika en blandning av idégenerering och bedémning bor mar
i forvag, sedan man identifierat och definierat problemet, ocks:
ange de kriterier som de slutliga idéerna (dvs de foradlade brain
stormingidéerna) skall bedémas efter. Aven detta kan, om de
passar, ske kreativt. Om man stiller upp en Onskelista, visar de
sig i allmanhet att den kan reduceras till tre—fem absolut grund
laggande krav, som verkligen madste vara uppfyllda. Ofta galle
att dessa krav anges som kombinationer av “’6nskelistans” ur
sprungliga krav. Man kan alltsd borja med att géra en 6nskelis
ta, sedan kombinera saker pa den som hor ihop och sedan stall:
samvetsfragan: maste detta absolut vara uppfyllt? Det visar sig
da att man utover de tre—fem grundlaggande kraven hittar yt
terligare tre—fem som helst” skall vara uppfyllda och darut
over tvd—fem ’bonuskrav’”’, som ger ett mervarde om de finn:
utan att ’kosta” ndgot ndmnvart extra. Den totala listan pa kray
bor alltsa inte vara langre an 10—12.

Denna lista bor i allmanhet uppréttas av en helt annan grupg
an den som gor brainstormingen. Viktigt ar att de kunder, avna
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mare, beslutsfattare, chefer, probleminitierare eller uppdragsgi-
vare som till slut skall besluta om idéernas 6de dr med och tar
fram kriterier och krav — deras egna idéer och krav.

Bearbetning av idéerna. 1 brainstorming blir resultatet princi-
piella” idéer. En del av dessa kan verka vansinniga, och vid
bearbetningen bor en liten grupp, eller ndgra enstaka personer,
kombinera och foradla idéerna, konkretisera dem, vrida och
vinda pa dem. Aven detta ar en kreativ uppgift.

Sdllning av idéer. 1 detta moment galler det alltsd att utnyttja de
i forvag uppstallda kriterierna for att bedoma vilka idéer man
skall ga vidare med. Observera att vissa idéer kanske &ar sa
“osdkra” att man faktiskt inte kan sidga om de uppfyller kraven
eller ej. Det ar da lampligt att soka hitta ndgon metod att ta reda
pa det — ndgot som aven det kan krava kreativitet.

Inarbetning av den slutliga idén. Det racker inte med att ha
utvecklat en idé; det galler att etablera den ocksa — att fora den
till framgéng. Aven har kan brainstorming anvindas, bl a kring
fragorna "vilka problem, vilken typ av motstdnd kan idén mota”
respektive ’nu nar véra kriterier ar uppfyllda — vilka unika
mojligheter kan vi erbjuda?”

Praktiska tips
Storlek pd gruppen. Fem—sju personer ar mest effektivt, men
upp till 12 gar.

Ledning av gruppen. Det skall absolut inte finnas ndgon styrning
av idéflodet, och darféor bor man inte ens tala om ordférande
utan bara om en ~ordfoérdelare”, som ser till att folk inte pratar i
munnen pa varandra. Det kan vara antingen en i gruppen — och
da bor uppgiften rotera sa att alla i tur och ordning delar ut ordet
— eller s& kan man ha en person som inte alls deltar annat 4n
som just ordférdelare. Det forsta dr mera lampligt.
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Anteckningar. Alla idéer antecknas (i form av ”nyckelord”) pi
stora bladderblocksblad, som efter hand far tapetsera viggarna
rummet. Det ar viktigt att alla idéer ar ’narvarande” och kan g
impulser till nya kombinationer, nir idéflédet tycks tryta. Aver
skrivuppgiften kan rotera; alternativt har man en sekreterare
Det ar viktigt att man direkt efter motet skriver ut nyckelorder
inklusive en kort forklaring, sé att de ar begripliga ocksé senare
nir man borjar gldomma brainstormingens foérlopp.

Tidpunkt. Studier visar att morgonen ar bast.

Miljé. Man bor helst byta miljo. Motet bor inte vara i ett vanlig
sammantradesrum. Kreativiteten ger alternativen — som ho!
den grupp som hade brainstormingen pa en 6de 6 i skdargérden
pa en bét eller i en hyrd jarnvagsvagn.

Till det lustbetonade kan géarna bidra fat med karameller oct
frukt, kanske kakor och kaffebrod. Kaffe bor inga. Det ar der
enda “kemikalie” forskningen visar ger ett tillskott av nyttig
kreativitet. Sprit, nikotin och narkotika gér det inte.

Tid. Det anses att en knapp timme riacker (och ger cirka 5(
idéer). Genom att angripa problemet pa olika sétt kan det docl
vara befruktande med kanske bade tva och tre timmar. De bast:
idéerna kommer mot slutet. Satt darfor ut t ex 45 minuter son
gréans for ett pass, tala om nér det &r tio respektive fem minute
kvar, och tilldela gruppen 10—15 minuter extra nar de 45 gatt.

Gruppens sammansittning. En grundtanke med brainstorminy
ar ocksd — utdver att ingen kritik &r tilliten — att alla i grupper
har erfarenhet och kunskap att bidra med. Man bor alltsd valj:
deltagarna sd att alla visserligen har anknytning till problem
omradet men med olika infallsvinklar. Dubblering av persone
med samma bakgrund kan leda till prestigelasningar.

For en som det visade sig bra brainstorming om gruvbrytning
valde man salunda en geolog, en gruvarbetare, en bergteknike

156



och flera andra personer, inklusive en zoolog, en expert pa in-
sekter som borrar sig fram i jorden.
En eller flera kvinnor bor ocksé inga.

Konkret pryl. Om problemet pa nagot satt har anknytning till ett
foremal, sa ar det en fordel om detta eller detaljer av det kan
finnas pa bordet, sa att alla handgripligen far kanna pa det.

Genomférande av brainstorming

Det ar praktiskt att borja med att klara av eventuella oklarheter
kring problemet eller bakgrundsfakta. Vad som hénder med
idéerna efter brainstormingen talar man ocksa om.

Darefter far alla snabbt ”lamna ifran sig” de mest uppenbara
idéerna, de satt pa vilka man i dag loser problemet, kanske med
en kort forklaring till varfor den l6sningen inte dr bra nog. Om
nagon eller nagra forberett sig genom att lista upp nya idéer, kan
de fa lamna sina papper — men anteckna dé idéerna pé bladder-
blocksbladen pa vaggarna.

Dairefter startar brainstormingen pd allvar. Tanken &r att den
ena idén snabbt skall tinda den andra. S6k skapa en atmosfar av
gladje och humor. Kritik och negativism ar som sagt bannlysta.

I vissa grupper ar det ett fatal personer som pratar. Ett satt att
“tvinga” fram idéer ar att ga laget runt och kommendera var och
en att i tur och ordning ge ifran sig en idé. Associationer far man
anteckna och véanta med tills man stir pa tur. Sddana “’tvangs-
rundor” kan vara i fem—tio minuter och skjutas in d& och da,
men inte hela tiden.

Efter cirka 25 minuter bor man under en stund, fem—tio mi-
nuter, dgna sig at att generera rent vansinniga idéer och 18sning-
ar. Deltagarna skall tdvla om att komma med den dummaste och
vansinnigaste idén. Den som gor det blir ”kung”’.

Det visar sig svart att verkligen komma med uppenbart van-
sinniga idéer — dessutom visar det sig att dessa idéer efterat kan
foradlas sa att de blir de mest givande. Nar detta pass ar over,
kommer ocksd, erfarenhetsmassigt, ett antal mycket ’bra’ idéer
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— diskussionen har vaxlat spér.

Som framgar av forslaget till beskrivning kan man ocks
“tvangskombinera” idéer eller problem med ett antal ord elle
begrepp. Uppgiften ar att konstruera ett logiskt samband, oc!
resultatet blir inte sdllan nya infallsvinklar och darmed idéer.

Efterar. Alla deltagarna bor pa nagot sitt ”’belonas”. I varje fa.
bor alla fa den utskrivna listan med idéer och girna ocksé nago:
”lustbetonad” present.

Det finns méngder av fragelistor for att stimulera till idéer -
systematiserat och intuitivt. En av dessa, Osborns, innehélle
over 70 fragor. Har ger vi exempel pa:

PABLA — Problem Analysis by Logical Approach

Prestation: vad maste goras?
Varfor?

Vad annat kan goéras?

Vad madste goras?

Plats: var?

Varfor dar?

Var annars?

Var madste det goras?

Tid: nir?

Varfor da?

Nair kan det goras?

Nar madste det vara gjort?

Resurser: vilka kravs?

Varfor?

Vilka andra resurser kunde utnyttjas?
Vilka resurser madste utnyttjas?
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Metod: hur?

Varfor?

Hur kunde det annars goras?
Hur madste det goras?

Anledning: varfor?
Skal, mal, effekter

Varfér mdste det goras?

Fragorna kan ocksa stallas upp i kategorier:

Anvindning Paverkan Existerande
resurser

Var? Omgivning, miljo?  Tidigare konstruk-
tioner, anlagg-
ningar?

Hur lange? Sakerhetskrav? Existerande utrust-
ning?

Hur ofta? Policies? Tillgangliga tjans-
ter?

[ vilket ssmmahang Prov och installe- Erfarenhet?

ach foljd? ring?

Vem ér operatéren? Tidsskala?
Underhéllsbehov?  Finansiering?

Personliga krav? Tillverkning?

159



Systematiska metoder

Gar det att systematisera kreativitet? Svaret pa frdgan bero
kanske pa hur man definierar begreppet kreativitet. I praktike
handlar det ju om att d&stadkomma tidigare okanda kombinatic
ner. Och nir det finns oerh6rt manga tankbara kombinationer
kan faktiskt systematik leda till helt nya kombinationer.

En metod ar morfologisk analys. Metoden fungerar bra ni
man kan fastlagga ett antal funktionella dimensioner och dar de
for varje dimension finns ett visst antal olika mojligheter. Kom
binationsmdjligheterna blir snabbt ménga.

Ett exempel forklarar metoden bést. Antag att vi vill konstru
era en behéllare for farg. Dimensionerna kan vara:

— material i forpackningen,
— typ av forslutning,

— form hos férpackningen,
— storlek, volym,

For varje dimension har vi ett antal valmgjligheter, t ex:

® material — stalplat, aluminiumplat, glas, papper, plast

e forslutning — kork, skruvlock, lock, kran

e form — tetraeder, cylinder, kub, flaskform, klot, stympa
kon,

e volym — 0,1 liter; 0,5 liter; 1 liter; 2 liter; S liter.

Totalt far vi 5xX4x6XS5 eller hela 600 kombinationer.

For ytterligare exempel pa morfologisk analys, se tabellerna
14:1 0och 14:2.
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Tabell 14:1 Bearbetning av metall: med explosion.

Process Avverkning Tillskott
Energi Kemisk Biologisk
Skala Atomar Molekylar  Partikular
Material- Gas Vitska
tillstand
Omgivning Vakuum Gas i\f'élska Fas
Energi- Inre, frén Frén utan- Blandning
kalla materialet for mate-

rialet
Forhéllan- Konstant Forander- ] Cykliskt
de energi/ ligt
tid

Tabell 14:2 Biologisk avverkning ilitenskala i vitska.

Process rA;Verkning Deformering Tillskott

Biologisk

Energi Kemisk Mekanisk Virme

Skala Atomar Massiv
Material- Gas

tillstand

Omgivning Vakuum Gas Fast
Energi- Inre, fran Frén utanfor

kalla materialet materialet

Forhallan- Forinderligt Cykliskt
de energi/
tid
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Bara att stélla upp dessa kombinationer och leka med omdjli-
ga” sddana ger upphov till nya “systematiska” idéer, till klargo-
randen, kriterier och 6nskemal vi har, fast de inte ar utsagda —
och dessutom far vi inspiration till helt nya och spannande idéer.
Den systematiska metoden ger alltsé ibland upphov till intuitiva

upptickter och idéer.

Relevanstrad, figur 14:1, ar en annan metod att kartligga

mojliga samband.
Antag att vi vill lagra TV-program pa video:

"burkade TV-program”

raderbara medier icke raderbara medier

[ ] |

magnetiska optiska optiska mekaniska
vertikala horison- magneto- opto- analoga digitala kapacitiva piezo-
tella optiska optiska elektriski
fotografiska holo- foto- diff- holo-
grafiska grafiska rak- grafiska
tiva

Figur 14:1 Olika sdtt att lagra TV-program
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Korsverkansmatriser, slutligen utnyttjas for att se verkan av oli-
ka faktorer, tabell 14:3.

Tabell 14:3 Exempel pd korsverkansmatris

Elproduk-
tion till
vatten-
kraftkost-
nad via elnat

Isolerade
lantbruk,
fjall-

stationer

u-lander

Energi-
kravande
industri

Husupp-
varmning

Person-
bils-
trans-
porter

Solceller

Vindkraft-
verk

Biomassa
Kol
Vagkraft
Geoter-

misk
energi

I tabellen fyller man sedan i de specifika effekterna. I det har
fallet kan man naturligtvis géra en hel serie matriser for olika
pris pa en elenergi som produceras med nigon av de angivna
energikallorna — redan sjilva diskussionen om matrisens ut-
seende ger kreativa resultat.
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1S Om dimensionering

Homo mensura.
Protagoras

Vilket foretag satter av x miljoner kronor for investeringar och
borjar sedan jaga maskiner eller fabriker? Naturligtvis, sager
lasaren, granskar jag olika investeringsalternativ och satsar se-
dan pa de alternativ som ligger bast till, alla som ser ut att ge en
avkastning dver en viss nivad och som ligger inom affarsidén.

Sa forhaller det sig for det mesta inte alls med den typ av
investering som kallas FoU, forskning och utveckling. Eftersom
det ar svart, ja, kanske omdjligt, att berakna avkastningen for
detta slags investeringar, stills det upp andra regler, tumregler.

Den vanligaste tumregeln ar att satsa lika mycket som aret
fore, med nédgot péslag. Eller att satsa en viss procentsats raknad
pa omsattningen. Mdjligen utgar man fran branschgenomsnittet
och placerar sig 6ver eller under detta, beroende pa vilken stra-
tegi och struktur man anser sig ha.

Tanken att satsa “ungefar som fOrra aret” ar i sjalva verket
inte s dum. Avgorande for insatsen ar ju personalen och i vissa
fall tillgdngen pé vissa fysiska resurser.

Anda visar erfarenheten att ett mer forfinat resonemang kan
ge battre resultat. En procentuell férdelning av resurserna riske-
rar att sprida sig nedat, till underenheter av FoU. Givet att
merparten av FoU inte gar att kalkylera nagon avkastning pa,
bor andé de projekt som faller inom kategorin “’kalkylerbara”
stalla upp i samma tavling.

Ett amerikanskt foretag fick fragan varfér de sankt FoU-an-
delen fran 14 till 12 procent av omsiattningen. De svarade att de
gott och val kunde ha investerat 20 procent om man bara sag till
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projektens I6nsamhet, men marknadsavdelningen talde inte hur
snabb forandring som helst, och foretaget orkade bara vaxa med
35 procent om aret. Personal var en trdng resurs genom hela
foretaget. Har ser vi alltsa hur faktorer i hela innovationsproces-
sen, och inte FoU-satsningen isolerad, placeras i fokus.

Jag vill dairmed argumentera for en nyansering och en kate-
goriklyvning nar det galler olika typer av idéer. I Perstorp, lik-
som i manga andra foretag, driver varje division sin egen FoU.
Principen bor vara att divisioner maste fa avgora vilka idéer —
stora som sma, inkrementella som radikala — som passar bast
inom deras affarsverksamhet. Och utgifterna bor relateras till
denna och till det férvantade resultatet — i konkurrens med
andra divisionsinterna investeringsalternativ.

Darutover har Perstorps VD en egen ”VD-fond”, ur vilken
han satsar pa mer udda och langsiktiga, osakra eller i varje fall
riskfyllda projekt, som inte passar in i divisionens program. VD-
fonden tog slut fortare an forutsett och Perstorps styrka som
innovator visade sig i att den dé fylldes pa igen. Tillgangligheten
pa idéer blev alltsa avgorande.

Perstorp har dven en forskningsstiftelse for att stimulera till
kop av utveckling utifran och ett utvecklingsbolag, Pernovo.
Det senare har specialiserat sig pa att képa upp smd, utveck-
lingsbara, relativt innovationsinriktade foretag, som tillsam-
mans kan passa ett framtida Perstorp (har finns ett scenario —
en vision om foretagets utveckling!). Eftersom det handlar om
forvarv av existerande foretag, hamnar det pa balansrakningen
— men tank om det i stllet varit interna tillvixtprojekt?

Ett stort amerikanskt foretag satsar pa vissa langsiktiga pro-
jekt i en central FoU-avdelning, dvs den traditionella modellen,
pa andra projekt direkt i divisionerna, pa ytterligare andra och
mer udda projekt genom speciella "’projektkassor”’, avsedda for
vilda projekt. Dessa projektkassor forvaltas av kreativa projekt-
satsare, ’med licens att ta risker” litet varstans i organisationen.
En person kan vanda sig till mer dn 30 olika instanser med sin
idé och fa nej hos alla 30. Att en har sagt nej innebar dock inget
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vid nésta station; granskningen sker oberoende.

Vi har sett att projekt kan delas in i kalkylerbara och séddane
som forutsitter mer intuitiva beslut. I gruppen kalkylerbara in-
gar ocksa de riskbetonade projekten, dven om kanske projeki
med hog risk och hog potentiell avkastning bor placeras i er
speciell korg. For att satsa pd ett sddant projekt bor sarskilde
avkastningskrav sattas upp.

Dock galler att det méaste finnas en sarskild korg for att samle
upp projekt som ar av strategiskt central natur. Det ar sddanc
som, om de lyckas, ar viktiga for foretagets fortsatta existens pé
den marknad foretaget bestamt sig for att stanna pa. Har ar de
enskilda projekten av mindre vikt — det handlar om att stétta er
storre helhet.

Vi har vidare sett att det kan behovas tva projektportfoljer
och inte bara en — en for mer omedelbara projekt och en fo1
projekt pa langre sikt. Det kan ocksad kravas — vilket inte a
samma sak — en portfolj av radikala projekt och en av mei
konventionella (de senare hamnar med siakerhet i divisioner och
profit centers i en decentraliserad organisation). Dessutom at
det skillnad pd produktinnovationer och processinnovationer.
De senare kan gilla dagens produkt tillverkad pa ett nytt satt.
eller ge upphov till helt nya produkter.

Till detta kommer de projekt som hamnar i kategorin “ge-
nuint osakra”. Bade budgetmassigt och i beslutsprocessen at
dessa i en kategori alldeles for sig.

Fé foretag har rad att satsa pa ren kunskapsutveckling, utar
speciell tillampning i sikte. Bilden ar emellertid inte fullstandig
utan denna kategori av projekt samt férekomsten av utveck-
lingskontrakt och teknikupphandling, dar order ar férknippade
med en direkt utvecklingsinsats eller foljer som ett resultat av er
sadan.

Ar da inte den procentuella metoden att bestimma satsninger
pa FoU ett bekvamt satt att komma ur det dilemma som alle
dessa kategorier innebar? Bekvamt — ja, bra — nej. Vad som
behovs ar ett system att diskutera FoU och innovation som rym-
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mer alla har diskuterade dimensioner. Att sedan férhallandena
anda inte kan forandras snabbt péd kort sikt 4r en annan sak.
Viktigt ar ju att de knappa resurserna fordelas pa basta mojliga
satt — och kanske det inte heller d&r omdjligt att 6ka dessa resur-
ser? Nej, det ar inte omdjligt. Det gar att tillfalligt avsevart
forstarka en insats genom att anlita externa utvecklingsresurser.
Det kan vara uppfinnare, utvecklingsbolag, utvecklingsinstitut
(Patscentre, Battelle, SRI International, A D Little etc), hog-
skolor och kollektivforskningsinstitut. Eller finns det interna
forsaljare eller produktionsfolk, som tillfalligt kan gbra en in-
sats?

Detta kraver emellertid en alldeles speciell féorméga att orga-
nisera tillfélliga insatsgrupper’” inom FoU och innovation. Jag
fann i studien Creativity Management att skapandet av tillfalliga
FoU-grupper med ett val avgransat mal, efter samma modell
som ett filmteam, ar en nyckel till framgéng i varje fall nar det
galler mer radikala innovationsprojekt. Lardomarna darifrén ar
bl a:

— gruppen helt ad hoc,
— till storlek och budget anpassade efter projektet,
— rekrytera “’de verkliga experterna”,
— som ocksé maste passa ihop psykologiskt,
— ett mdl, en livsuppgift medan projektet varar,
— gruppen hélls ihop (till en del) dven utanfor arbetstid,
— gruppen etablerar en egen “kultur” och referensram,
— gruppen arbetar i en kdnsloméssigt laddad atmosfar men vet
att efter projektslutet tar helt andra uppgifter vid.

Fordelarna med att ta de for en viss uppgift bdsta personerna
och lata dem syssla med en och inte manga uppgifter ar givna.
Men vilka féretag har en sddan pool av fria manniskor” att
rekrytera projektgrupper ur? Svaret ar: inte manga. Men fler
kunde ha det, och de som ar tillrickligt stora utnyttjar inte
denna mojlighet (den gér i ndgon mén pa tvaren mot divisionali-
sering och skapande av autonoma profit centers).
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Vidare kan de behdvliga extra personerna rekryteras externt
och tillfalligt knytas till projektet. Visst behovs det attitydfor-
andringar och smidiga internationella l6sningar for att géra det-
ta mojligt. Framfor allt behovs det ett nytt slags kompetens for
projektorganisation.

Det ar tankvart att japanerna, nar de satsar pa nya projekt
och bygger upp helt nya grupper, arbetar pa detta satt. Man hai
— i foretag likaval som i statlig tjdnst — sin anstéllningstrygghet,
men efter tre till tio &r inom err projekt hamnar man pa négot
helt annat. Eftersom alla ar installda pa sddana forandringar.
innebdr det inget problem.

Eti stort uppdragsinstitut som MITRE i1 USA arbetar delvis
pa liknande satt. Ett tyskt foretag gjorde i stéllet sa, att det
startade ett dotterbolag for en ny osdker” uppfinning — mec
bra folk som fick aktier i foretaget. For att klara av att verkliger
upplosa gruppen om projektet skulle misslyckas, startades fore-
taget i Kalifornien. I Tyskland skulle det vara omdgjligt att lagge
ned foretaget och komma ifrén anstallningsansvaret om projek-
tet gick at skogen. Projektet visade sig vara tekniskt ogenomfor-
bart, sa foretaget lades ned, de anstillda hade inga bekymme
att hitta nya jobb, och de ansag sig helt enkelt en erfarenhe:
rikare.

Ett viktigt skl till att det ar snett att granska satsningen pé
FoU isolerat ar forstds att mer radikala innovationsprojekt,
sjalva innovationsstadiet, kraver mycket storre ekonomiska in-
satser — i tillverkning, upplarning, marknadsforing etc — an vac
de renodlade utvecklingskostnaderna star for. Det ar viktigt at
inte glomma bort detta.

Ett banalt och dairmed onddigt papekande? Inte alls. I der
egna studien jag nyss refererade till var en avgdrande skillnac
mellan projekt som nddde framgéng och sddana som inte gjorde
det formagan att planera for framgangen. I de lyckade projekter
fanns en, 1at vara oversiktlig och skissartad men dnda — pé et
principiellt plan — heltackande och alternativbeskrivande plar
for vad man skulle gora i hiandelse av framgang. Darmed bles

168



ocksa utvecklingsarbetet mélinriktat och “finallogiskt”.

I de misslyckade projekten sade man, férenklat uttryckt, “1at
det komma som en glad 6verraskning om vi lyckas, och sé plane-
rar vi for framgangen da — vi har nog med utvecklingsproble-
men just nu”. Men nir val projekten lyckats rent tekniskt var
det for sent att borja titta pA marknaden och planera for investe-
ringar. Taget hade borjat gd. Idéerna kom att lanseras — fram-
gangsrikt — hos konkurrenter.

Det hir beteendet dyker upp litet varstans. Xerox satsning pa
sitt Palo Alto Research Center var framsynt och framgéangsrikt
sd langt som till projektens genomforande. Flera “avhoppare”
frdn centret, bl a den geniale uppfinnaren och datorexperten
Alan Kay, beskriver just den situation vi relaterat. Det fanns
ingen tillracklig mottagningsapparat” pa tillverkningssidan och
i marknadsforingsapparaten for de framgangsrika projekten.
(Centret forlades langt bort fran Xerox reguljara verksamhet for
att skydda det fran att bli invecklat i den dagliga problemlds-
ningen. Men vi ser ocksa konflikten och baksidan; detta skapade
en ’not invented here-attityd”” i den reguljara organisationen.)

Union Carbide brukar citeras som ett exempel pé ett foretag
som misslyckades med sin satsning pa alldeles nya projekt, utan-
for den ordinarie verksamheten, ’new ventures”.

I sjalva verket iyckades man bara alltfér val. Ett betydande
antal projekt nddde kommersialiseringsstadiet samtidigt — och
det ar ju da de borjar dra pengar, stora pengar. Eftersom huvud-
verksamheten samtidigt gick samre, valde man att ligga ned alla
“’new ventures’’ utom ett, som blev en ny stor division. En ytter-
ligare lardom &r att sddan ventureverksamhet kraver uthéllig-
het.

Nar man hamnar i denna “emergence trap”, da allt borjar
hianda pa en géng, galler det alltsa att vara forberedd. Det finns
anledning att varna for ett satt att 16sa problemen som jag sett
alltfér manga exempel pa, namligen att soka partner i utveck-
lingen. Det ar inget fel i att skaffa sig partner; det ar tvartom
ofta praktiskt. Men det bor ske tidigt, som en del av den 6ver-
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siktliga planen for projektet och inte i ett nodlage.

Varfor? For det forsta darfor att den som forhandlar i ett
nodlage ocksa ar i kraftigt underlage. For det andra darfor att
det finns en tendens att vélja partner som tycks komplettera en
I och for sig kan detta vara ett bra val, om “kompletteringen”
innebar att man angriper samma affarsomrade p& kompletteran-
de satt. Men det finns ocksd exempel pa val av partner som
bygger in svara konflikter och beslutskramp. Till exempel val av
svaga partner, darfor att jag sjalv ar svag. Eller partner med en
helt annan inriktning for att undvika konkurrens. D4 finns alla
risker att projektarbetet blir ett parti ’krypcasino”, dar var och
en ser till sina intressen och ingen till projektets, som sakta
havererar.

Resonemanget om tilldelning av resurser, om kraftsamling
ad hoc-grupper och utan splittrade samarbetsgrupper kan sam-
manfattas i en pladering for snabbast mdjliga, men inte billigas
mojliga genomforande av ett utvecklingsprojekt, nar det val be-
slutats. Varfor? Svar:

1 Att spara tid till priset av 6kad kostnad innebér i allménhet at
den rena projektkostnaden anda blir lagre, ty tidsutdrakt kos
tar pengar i sig.

2 Kapitalbindningen i och réantekostnaden for projektet mins:
kar.

3 Produkten kommer snabbare ut pd marknaden och ger snab:
bare ett positivt kassaflode — kanske ocksa ett langre for
sprang framfor konkurrenterna, nédgot som skapar majlighe-
ter till en hogre prissattning.

4 Ovriga produkter dras med av den goodwill som skapas.

Utvecklingsgruppen blir mer entusiastisk.

6 Utvecklingsgruppen hittar genvégar, eftersom den &r tidspres.
sad (men har gott om pengar).

7 Osidkerheten skingras snabbare, vilket skapar lugn i organisa:
tionen och tillfér den ny information, dvs ett béttre beslutsun
derlag.

()]
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8 Det blir lattare att uppritthdlla idén med verkliga ad hoc-
grupper, som satsar pa en sak i taget.

9 Risken blir mindre att idéer lacker till konkurrenter innan
projektet ar kommersiellt i hamn.
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16 Om projektvirdering

Om du tanker for lange pa nasta steg,
kommer du att tillbringa livet
stdende pa ett ben.
Kinesiskt ordsprak

Det finns fylliga bocker om olika satt att vardera projekt. En
metod, Coopers, redovisas grundligt av Séren Sj6lander. Ro-
bert Andrén har utforligt diskuterat olika metoder. Vi skall har
noja oss med att ge en serie kontrollistor och fragelistor, hamta-
de ur litteraturen.

Forst maste vi inse att matten — som vi aterkommer till — kan
vara olika:

ROI = return on investment

Bidrag till vinsten

Totalt investeringsbehov
Vinst/risk-kvoten

Effekter pa kassaflodet

Extra intaktsmojligheter (jamfort med nu)

En typisk metod &r ungefar féljande:

Rakna ut forsaljningen t ex ar 1, 2, 3 och 4, subtrahera forlorad
forsaljning fran utgédende produkt, och resultatet blir netto for-
sialjnings6kning (talet kan eventuellt behdva reduceras om for-
sdljningen ej blir optimal i forhallande till produktions- och
marknadsapparaten).

Bruttomarginalen erhalls ur forsaljningspris och extra forsalj-
ningsintdkter minus produktionskostnader.

S& ar det dags att fora in riskfaktorerna: sannolikheten for
marknadsframgang multipliceras med sannolikheten for teknisk
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framgang och denna produkt med ett tal som anger hur langva-
rig gladjen ar — talet 1,0 om utvecklingsprodukten "lever” i fyra
ar, 0,75 for tre ar, 0,50 for tva och 0,25 for ett ars livslangd.

Kostnaderna omfattar inte bara produktion. Gor en hogsta
och lagsta vardering av kostnader for utveckling, verktyg, lager
och eventuellt 6vriga faktorer.

Vilken ar sakerheten i forsaljningsvolymen? Vilken ar den
tekniska och marknadsmaissiga kompetensen samt kompetensen
vad giller utrustning? Hur utvecklas marknaden?

En viktig tes vid varderingen ar: det finns inte FoU-projekt
eller marknadsprojekt — bara affarsprojekt!

Vi kan sirskilja en rad olika riskdimensioner (jfr kapitel
10):

— kommersiell risk,
— teknisk risk,

— finansiell risk

— ledningsmaéssig risk,
— réttslig risk,

— politisk risk,

— Ovrig risk.

Om antalet risker ar olika och likasa risknivan, 50 procent
eller 90 procent, géller:

Sannolikhet att lyckas

Antal risker 50 % 10 %
0 1 1 Framgéng
1 0,5 0,1 Kanske
2 0,25 0,01 Behover tur
3 0,12 0,001 Behover under
4 0,06 0,0001 Behover fa sparken
5 0,03 0,00001 Behover en psykdoktor

Ofta bestams emellertid projekt av vad som ar forsvarbart. Dar-
vid finns flera argument:

1 Tidsfaktorn — timing. Det kan ha ett egenvarde att vara forst,
ibland.
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2 Storlek. Det kan finnas intradeshinder, “’barriers to entry”,

eller inlarningskurvor. Ett litet projekt ar ointressant for stor-

foretag som snabbt kan komma ifatt pionjaren. ”Intermedia-

ra” projekt ar de mest riskabla!

Patent. Men de fér inte ge en falsk kénsla av sakerhet.

Affarshemligheter.

Tillgéng till specifik rdvara. Kan vara en nyckelfaktor.

Kontrakt. Dvs upphandlingssituation med en redan pa for-

hand saker kund.

7 Handelsposition — dominans. Kan vara ovarderlig. Och be-
hoéva férsvaras.

AU & W

Nu till kontrollistorna.

1 Faktorer som paverkar

Mojlig saker- Resultat av

het i forut- eventuellt

sagelse fel
Investeringskostnad Bra Medelstort
Arbetande kapital Bra Medelstort
Byggnadstid Bra Litet
Slutkostnad Hyfsad Medelstort
Forsiljningsvolym Dalig Stort
Produktpris Dalig Stort
Kostnader 6ver tiden Bra (direkta) Stort
Produktlivslangd Dalig Medelstort till

stort
Avskrivningstid Bra Medelstort
Avskrivningsmetod Bra Medelstort
Restvarde Délig Litet
Skattekostnad Dalig Stort
Inflationstakt Délig Stort
Vixelkurs Délig Stort
Utvecklingskostnad Hyfsad Litet till
medelstort

Tid till fardigt Hyfsad till ~ Medelstort
projekt dalig
Lagsta avkastningskrav — Policyfraga —
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2 Problem i olika utvecklingssteg

Utveckling och skaleffekter

Utvecklings- Eventuellt olosta
skala problem

Inexaktheter i upp-
skattningen

Provbink, modell Alla — utom huvud-
laboratorieproto-  funktionen eller huvud-

Endast huvudfaktorn ar grans-
kad — inte installationskostna-
der, konstruktion, indirekta
kostnader; effekter vad géller le-
veranser till och fran produktio-
nen, liksom lagerproblem; effek-
ter for existerande utrustning;
kapitalkostnader

typ problemet

Liten pilotskala Konstruktionsmaterial
(processutveck- Ravaruspecifikationer

ling) Produktspecifikationer

Behov av t ex katalysa-
torer

Livslangd hos process-
utrustning

Effekter av ravarufor-
sOrjningssystem
Effekter av langsiktig
atercirkulering

Effekter av uppskalning
pa processutbyte

Kan ha grundldggande effekter
Kan behdva férbehandling
Kan fordra rening

Kan vara nyckelfraga
Kan paverka drift och kostnad

Sparelement kan kréava stora
processférandringar

Kan kréva stora processforand-
ringar eller andra konstruktions-
element

Paverkar kapital- och driftskost-
nader for given skala, svart att
beddma uppskalning

Stor pilotskala, Miljokrav
prototyp,demons- Fullstandig integrering
trationsanlagg- med andra processer
ning Processkostnader fran
tillskottsutrustning

Kan ha stora effekter
Kan skapa styrproblem

Historiska data kan vara ointres-
santa

Kommersialise- Andra grundregler: otill-
ring gangliga ravaror, brans-
len, nya miljokrav, poli-
tiska krav
Effekter i avlagsna regio-
ner

Mojlig snedvridning

Redundans
Kapitaliserade utveck-
lings- och driftskostna-
der. Brister, bl a pa kapi-
tal. Tekniska framsteg

Fordrojningar beroende pa for-
andrade grundlaggande regler,
strejker, daligt vader etc, kan
eventuellt bli katastrofala
Felaktig samhalls- och infra-
strukturell utveckling kan bli
foljden

Uppskattningar fran licensgiva-
ren och siljaren kan vara laga;
uppskattningar fran foretag som
soker regeringsstod tenderar att
vara hoga

Uppskattningar baserade pa his-
toriakan vara for hoga.



Exakthet i kostnad/tidskalkyler fér FoU-projekt

Concorde

12 flygplans-
projekt

jakt
mili- ’

tira bomb-
flyg- flyg
plan,
USA I mis-
siler

475 mindre
projekt
amerikanska
lakemedel:

fall 1

fall 2

Kostnad Tid
Uppfattad Verklig Uppskattad Verklig
150 M£ 1 065 M£
100 % 100 % 320 %
100 % 170 %

100 % 300 % 100 % 150 %
100 % 490 %

100 % 97-151 % 100 % 139-304 %
100 % 178 % 100 % 161 %
100 % 211 % 100 % 295 %

Orsak? Resultatet sammansatts for Concorde pé foljande siatt:

28 % prototyp ger for lag produktionskostnad
46 % andringar i idén, dar man besfuzat om hogre kostnad
60 % andrad ekonomi, overhead, bokforing

3 Olika matt
1 Projektindex

SXPxpxt
100 x C

arlig maximal forséljningsvolym
nettovinst i andel av forséljning, %
sannolikhet for FoU-framgéng
avskrivningstid, ar

framtida FoU-kostnad

O~o wvw
TR ]

2 Fordel/ kostnad =

P teknisk framgangx Pmarknadsframgang x (pris — kostnad) x (volym/ar) x livslangd

P = sannolikhet for
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3 Vinsten med projektet

Vinst som an- x
del av omsattningen Omsattning

Vinst L Volym Volym Total investering

Volym Avsalukostnad Arbetande . Fasta
kapital investeringar

| | |

T ol + + Lager + Kund- + Kassa = Skulder
kostnad forings- kostnader fordringar
kostnad (overhead)
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4 Ekonomiska kriterier for beslutsfattande

Metod Definition Kalkyl Fordelar Nackdelar
a Aterbe- Antal arin-  Om kassaflodet Enkel att Forbiser vad
talnings- naninveste- konstant, blir anvanda och som hander
tid ringen ar aterbetalningsti-  forsta. efter aterbetal-
aterbetald deninvesteringen Anpassbar till ningen. Forbi-
dividerad med riskattityder.  ser fordelning
nettokassaflédet ~ Vanlig. over perio-
— annars totalt Brasom be- den. Overbe-
kassaflodet, net-  gransning tonar kassa-
to, tills investe- flédet
ringen betalts
b Aterbe- Avkastning, Genomsnittligt Enkel att Forbiser nar
talnings-  &rsrénta, arligt kassainflode berakna kassainflodet
avkast- efter av- minus arlig av- och forsta. kommer
ning skrivning skrivning genom  Vanlig
(ROI) till bokvarde halva ursprungs-
investeringen
¢ Netto Skillnaden F Tar tidsvardet Kraver att
nuvirde  mellanin- NNV=X U av pengar med man fastligger
(NNV) och utfléden ='(1+i)*  iberakningen. réntan. Mind-
avpengar, dirF, = Enklare att re intuitivt be-
beridknade nettokassa- berdkna an griplig an ROI
som avkast- flode Gver tids- ROI
ning inu- perioden t
rianta i=internrinte-
virde
T=planeringsho-
risont
d Intern- Ett rante- IAR ges genom Tar med tids- ~ Svart att kal-
avkast- virdesom  lésning av ekva-  vardetav kylera. Forut-
ning far netto- tionen ?;ll(]l%ianrgle%e- f':tit:\::sttteand-
gt mervarde a7 F Kraverinte att ringsmojlighe-
(IAR) in-ochut- g —— =0 man lagger ter med sam-
flodet av =1 (1+i) fast ett rante- ma IAR exi-
projekt- Definitioner krav. Intuitivt  sterar. Forbi-
pengar att se 6) tilltalande ser storlek el-
bli noll ler skala hos

investeringen.
Resulterar
ofta i mer én
ett rantevarde
eller inget alls

De olika kalkylmetoderna riskerar att leda fel om de inte tar
med i berdkningen att en ny produkt bl a kan paverka Ovriga
produkters forsaljning, eller hjalpa foretaget att halla fast en

marknad.
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6LT

4 Fragelistor

Avgrinsningar

Produktteknik

Processteknik

Marknadsdominans

Infrastrukturellt
stod

Teknisk mojlighet
Omvandlings-

mojlighet

Marknadspaverkan

Infrastruktur

Kan dndra eller inno-
vera produkt, inspira-
tion fran kund och
konkurrent

Kompetens att andra
produkten nér pro-
cessen dndras

Formaga att utnyttja
tekniska mojligheter,
t ex licensintédkt/pa-
tent

Infrastrukturens moj-
ligheter att ge n6d-
vandigt bistand, t ex
ratt slags personal,
utbildad pa ratt satt

Potentiell bas givet
dagens processmaski-
ner

Kompetens vad galler
styrning, produktivi-
tet, mervarde etc

Formaga hos produk-
tionssystemet att an-
passa sig till mark-
nadsfluktuationer —
flexibilitet

Infrastrukturens moj-
ligheter att underlatta
nya produktionssys-
tem

Mojlighet att forbatt-
ra kontrollen éver
styr- och efterfrage-
system pa marknaden

Effektivitet i forsalj-
ning, service etc

Formaga att reagera
pé externa marknads-
forandringar, t ex
andrade marknadsan-
delar

Infrastrukturens moj-
lighet att underlatta
nya typer av mark-
nadsforing, t ex via
distributions- och
transportsystem

Teknisk kapacitet hos
t ex underleveranto-
rer (k6pt FoU?)

Kapacitet hos externa
underleverantoérer,

t ex energikonsum-
tion

Formaga att klara av

marknadens inverkan
pé underleverantors-

system etc, t ex 6kad

vertikal integration

Fornya, alternativt
utveckla, underleve-
rantorssystem, t ex
relativt sma/stora fo-
retag



Grundlaggande fragor —
problemlistan

Vanliga problem

Ojamn kvalitet,

Nya material eller komponenter,
Overkvalificerad, komplicerad teknik,
Omojliga toleranskrav,

Alltfér ambitiGsa mal,

Genvigar (som blir senvigar),
Motséagande specifikationer.

Problein att komma in pa ny marknad
Patent,

® Licensnit,

® “Hemlig” teknik,

°

°

Specifikationer — kund/leverantorsband,
Marknadsdominans.

En utomstaendes syn

Arthur D Littles (ADL) ny-produkt-avdelning tar hand om nya
idéer och for fram dem till marknaden. Det ar dock alltid nagon
annan som producerar och svéljer dem under licens. Man grans-
kar 4 500 forslag per ér, och av dem man viljer att satsa pa blir
90 procent framgéngar. Har ar deras kritiska fragor:

1 Marknadspotentialen maste Gverstiga 30 miljoner kronor om
aret,

2 Bra patentskydd utan problem,

3 Fungerande teknik som innebdr ett rejalt framsteg,

4 Lagre kostnad for produktion &n konkurrerande produkter,

5 Tekniken atminstone pa prototypstadiet,

6 Produkten far inte redan ha dominerats ordentligt for mojliga
licenstagare,

7 Produkten skall kunna tillverkas i USA inom tva éar,
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8 ADL maste f tillgang till all relevant information,
9 Produkten maste kunna varderas med en insats av begransade
tids- och ekonomiska resurser.

Fragor

Vilka strategiska behov fyller produkten?

® Visentlig for foretagets position eller for att tillgodose framti-
da kundbehov,

e Tillampningar maste utvecklas, men kundbasen finns,

® Marknaden ir inte fardig utan maste utvecklas.

Hur slar den nya produkten pa existerande produkter?
® Anslutande forsiljning okar,

Paverkan liten,

Forsaljningen av dagens produkter minskar nagot,
Ersétter tidigare produkt.

Vilken ér den grundliggande marknadsutvecklingen?
® Ny och med stor tillvaxtpotential,

® Vixer,

® Statisk,

® Avtagande.

Vilken blir konkurrensbilden?

® Inga konkurrenter eller konkurrerande produkter,
® Litt konkurrens,

® Viss konkurrens,

® Hard konkurrens.

Vilka kvalitativa och prestandamissiga

forslag far foretaget?

® Nya egenskaper, klart annorlunda dn konkurrerande produk-
ter,

® Produkten underlagsen.
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Vilka prisfordelar erbjuder produkten?

e Kilar prisfordel,

® Konkurrerar pad samma prisniva,

® Hogre pris an konkurrerande produkter.

Hur linge haller forspranget i prestanda eller pris?
® Linge, over tio ar,

® fem—tio ar,

® tva—fyra ar,

e Cirka ett ar.

Tekniska fragor

Vilken teknisk uppbackning kréiver produkten?
e Etablerad rutin,

® Produktionsprocessen beslaktad med dagens,
® Ny teknik krévs.

Hur paverkar den nya produkten utnyttjandet av existerande
resurser?

e Kan tillverkas inom nuvarande ram,

® Vissa delar av existerande utrustning kan utnyttjas,

® Nya enheter maste byggas.

Vilka ravaror behovs?

® Drar nytta av §verskottskapacitet,

® Viss egen tillverkningsexpansion krévs,
® Fri tillgdng pa marknaden,

® Svartillgangliga ravaror.

Vilken teknisk styrka har konkurrenterna?

e Liten konkurrens, unika forsteg for oss,

e Ett fatal konkurrenter klarar av att producera detta,
® Alla stora konkurrenter klarar av tekniken,

® Generellt latt tillgédnglig teknik.
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Vilken ovrig nytta ger den nya produkten?

e Kan utnyttjas som byggsten for manga andra intressanta pro-
dukter,

® Produkten ar intressant bara som isolerat forsaljningsobjekt.

Kan foretaget producera med hog, jamn kvalitet?

® Stor latitud tillaten nér det galler kvalitet och foretaget klarar
det bra,

® Sniva och svara krav.

Finns det risker forenade med produkt eller produktion?

® Inga nya risker eller miljoutslapp,

® Svart att eliminera risker, alternativt alstring av stora, besva-
rande milj6féroreningar.

FoU-fragor

Krivs utveckling av ny processteknik? Vilken ir di sannolikhe-
ten att det lyckas?

® Vi har tidigare gjort nigot liknande,

® Tekniskt genombrott kravs.

Hur lang tid tar FoU-programmet for att leda till framgang?

® Under ett ar,

e Atminstone tre ar och dessutom fortsatta forbattringsinsat-
ser.

Kan foretaget na eget bra patentskydd?
® Inget skydd,

® Processrattigheter kan kopas,

e Ett alternativ méste utvecklas.

Distributionsfrdagor

Har foretaget fordelar nér det giller att mota kundens behov?
e Etablering nédra kunden kan ske,
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e Existerande distributionssystem 4ar tillrackligt,
® Distributionssystemet maste kompletteras,
® Konkurrent(er) har unika distributionsférdelar.

Vilken service kraver kunderna?

e Kunden &r van att lagerhélla sjalv,
® [ager maste hallas i distributionsapparaten,
® [everans pa timmen kravs.

Kan produktionen distribueras pa existerande sitt?
® Ja,
® Nya satt att distribuera, nya hanteringsmetoder maste utveck-

las.

54 faktorer att vardera

Annonsering,

Stod vad galler delsystem,
Tillampningskonstruktion,
Hinder,

Effekt pad ekonomin,
Champion, projektpadrivare,
Foretagets kompetens,
Konkurrens,

Kundens nytta,

Foretagets attityder,
Leveranssituation,
Distribution,

Konstruktion,
Kapitalforsorjning,
Mojlighet fa kapital,
Branschens framtid,
Internationell omvarld,
Foretagsinterna 6vervaganden,
Behov av lagerhéllning,

Tid for framférhéllning,
Juridiska och andra regleringar,
Tillverkning,
Marknadsbehov,
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Marknadsféring,
Foréldrade produkter,
Spin off,

Patenterbarhet,
Forvarings/lagringsbehov,
Mojligheter for foretaget,
Samstammighet pris/prestanda,
Produktionskapacitet,
Vinstgenereringsplan,
Promotion,

Provad idé,
Kvalitetsrykte,

Ravaror,

Reparationer,
Upprepningskop,
Forskning och utveckling,
Sakerhet,
Forsaljningsvolym,
Sasongvariationer,
Service,

Varaktighet (farskvara?),
Sociala fragor,
Reservdelar,



® Specifikationer, ® Unika fordelar,

® Formgivning, ® Anvindningssituation,
® Tekniska hot, ® Mervirde,

® Stammer i tiden? ® Garanti.

En kontrollista till

I Foretagsmal

1 Stammer idén med foretagets strategi/langsiktsplan?

2 Aridén sidan att strategin bor ifragasattas?

3 Stammer den med féretagets rykte och image?

4 Stammer den med férmagan och attityden till risktagande?
5 Stammer den med férmégan och attityden till innovation?
6 Moter den foretagets behov tidsmassigt?

II Marknad
1 Klart definierat marknadsbehov?
2 Storlek?
3 Andel?
4 Livslangd pd marknaden?
5 Sannolikhet att lyckas?
6 Sannolik forséaljningsvolym (2+5) ?
7 Tidsplan — relaterad till marknadsutveckling?
8 Paverkan pa dagens produkter,
9 Prispolitik, kundattityder,
10 Konkurrensposition,
11 Relation till existerande distributionskanaler,
12 Introduktionskostnader.

IIT Forskning och utveckling

1 Stammer med strategin?

2 Gor den en dndring i FoU-strategi motiverad?
3 Sannolikhet for teknisk framgéng?

4 Utvecklingstid och -kostnad?

5 Patentsituation?

6 Tillgang till FoU-resurser?
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7 Utvecklingsmojligheter fér produkten/nya tillimpningar?
8 Paverkan pa andra projekt?
9 Miljoeffekter?

IV Ekonomi

1 FoU-kostnader: a) kapital, b) intakt

2 Produktionsinvesteringar?

3 Marknadsinvesteringar?

4 Finansieringsmdjligheter, om man foljer utvecklingsplanen?
5 Inverkan pa finansieringen av andra projekt?

6 Tid till break-even, storsta negativa kassaflode?

7 Mojlig arlig vinst, utveckling 6ver tiden?

8 Vinstmarginal?

9 Uppfyller projektet vara investeringskriterier?

V Produktion

1 Ny process?

2 Finns personal for produktion — antal, utbildning?
3 Stammer med existerande kompetens?

4 Kostnad for tillgang pa ravaror?

5 Kostnad for tillverkning?

6 Krivs ytterligare produktionsresurser?

7 Sakerheten?

8 Mervirde i produktionsledet?

Exempel pa analys

(taget fran ett dagligvaru/livsmedelsforetag)

I Affarsmissiga overviganden

a) forsil jningsvolym

1 Total volym for produkten nu?

2 Vilka andra produktkategorier kan den ersitta?
3 Vilka ar volymtrenderna for 1 och 2?7

4 Vilken marknadsandel kan vi rimligen ta?
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5 Om det handlar om foretagsforvarv: vad kan vi”’ betyda i
volymexpansion?

6 Tar distributionsapparaten emot en produkt med denna vo-
lym?

b) Vinstmo jligheter

1 Vilka investeringar i maskiner och annat kravs?

2 Finns ravaror tillgangliga? Till vilket pris? Fluktuerar det eller
ej?

3 Investeringar i forsdljning, distribution, annonsering? Forsta
aret? For att na saljmalen? I fortsattningen, efter det?

4 Nar néas break-even? Hur nira slutlig saljvolym?

5 Hur ser marginalen ut, jamfoért med var normala?

6 Kan kapitalet anviandas béttre — pd andra nya produkter,
eller existerande?

7 Vad blir avkastningen pa insatt kapital?

¢) Samstamdhet

1 Tar denna produkt volym frén véra vriga?

2 Blir den nya produktens forsaljningscykel kontracyklisk med
var genomsnittliga?

3 Passar var séljorganisations arbetsformer for produkten?

4 Nar vi kunder som redan kanner oss?

5 Om produkten har begransad varaktighet — ar livslingden
tillracklig for att saljvolymen skall nas?

6 Stammer produkten in i vira produktionsanldggningar?

d) Konkurrenskraft

1 Pa vad satt slar var produkt konkurrenternas?

2 Kan vi bibehdlla ett forsprdng — med patent, hemligheter,
inarbetande av varunamn e dyl?

3 Kan nya offentliga bestimmelser paverka konkurrenslaget?

4 Finns det redan varumérken som héller distributionskanaler-
na hart?
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5 Vilka forandringar har skett pA marknaden nyligen, som anty-

der intressanta utvecklingstendenser i kundpreferenser?

6 Hur ser innovationscykeln ut?

II Icke tillgodosedda kundbehov

Finns det svagheter i existerande produkter?

Finns ett behov av ytterligare produkter?

Vilka underliggande behov reflekteras i forsiljning av existe-
rande produkter?

Vilka fysiska och psykologiska faktorer bestimmer ett kop-
beslut?

Hur véags olika behov och faktorer?

Hur moter existerande produkter dessa krav?

IIT Produktdifferentiering

Ser kunden skillnad pa den nya produkten, mot existerande
produkter?

Ar skillnaden betydelsefull?

Ger produkten ett annat intryck (“’image”)?

Tillgodoses behov hos kunden béttre t ex vad giller form,
bekvamlighet, smak, nyanvandningsomraden etc?

Maste fordelarna beskrivas i annonsering eller pa forpack-
ningen?

Giller fordelarna bara vissa marknadssegment? Ar de stora
nog?

Ar virdet fér konsumenten tillrackligt for att motivera en ny
produkt?

Vilka sociala forandringar kan paverka den nya produktens
framtid?
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Exempel pa viktscheman

Ekonomisk avkastning
Vikt-
I MARKNAD Vidrde faktor

1 Storlek, startdret 40
>200 Mkr
100—200 Mkr
30—100 Mkr
10— 30 Mkr

< 10 Mkr

—NWHA W

2 Tillvaxtpotential 40
Mycket snabbare an befolkningstillvaxten
Snabbare &n befolkningstillvixten
Som befolkningen
Stillastdende
Minskande

— WA W

3 Kanslighet for ekonomin 20
Alltid stark efterfragan
Nagorlunda stabil efterfragan
Foljer konjunkturen
Kanslig for konjunkturen
Mycket konjunkturkanslig

— WA W

1 PRODUKTER

1 Skillnad for kunden 60
Overlagsen, svar att imitera
Overldgsen, men kan imiteras
Nagot 6verlagsen och gimmick
Som tidigare, men gimmick
Som tidigare

— WA W

2 Finess for kunden 40
Latt forstadd, stor dragningskraft
Latt forstddd, hyfsad dragningskraft
Vissa problem att foérklara

W LA W
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Svar att forstad men intressant
Svar att forsta, mindre intressant

11l KONKURRENS

1 Antal

Flera osofistikerade foretag
Tva—tre osofistikerade foretag
Endast en konkurrent

Tvé stora konkurrenter

Tre eller flera stora konkurrenter

Egna produkter som konkurrerar
Inga

Nagon

Genomsnittligt antal

Manga

Dominerande antal

Prisflexibilitet

Betydande frihet

Priskanslighet 1ag

Priskénslighet hog

Hard konkurrens, pris dominerande faktor
Ingen frihet (t ex priskontroll)

1V FORETAGET

1

Samstimdhet

Kompletterar vél existerande produkter
Kompletterar nagorlunda existerande
produkter

Inget samband med existerande produkter
Konkurrens med existerande produkter
Konkurrerar starkt med existerande
produkter

Foretagets styrka
Dominerar marknaden
En fordel vid introduktionen
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Spelar ingen roll
Saknas pd marknaden
Ar obekant med marknaden

Forskning och utveckling

Fordel genom unik egen process

Fordel genom egna finesser

Hyfsad produkt genom hyfsad kunskap
Hyfsad produkt utan speciella egenskaper
Obekant produkt for var FoU

Produktion

Kan produceras inom existerande kapacitet
Kan produceras inom existerande fabrik
Mojlig att producera i anslutning till
existerande fabrik

Betydande investering kravs

Stor och tidskravande investering

Distribution

Existerande enheter racker
Sma tillskott behovs

Vissa tillskott behovs
Stora tillskott behovs

Helt ny typ behovs

Motivation av siljkdr

Starkt konkurrenskraftig
Vissa forsteg

Klarar konkurrensen

Ligger litet efter

Klarar inte denna nya produkt

- WA W —_ N W

&

_—N WA W - W

—N WA W

15

15

15

15
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V EKONOMISK AVKASTNING

1 Forsdljning (pris i produktionsledet)
da full lansering dr genomford 25
Over 30 Mkr

20—30 Mkr
10—20 Mkr
5—10 Mkr
— 5 Mkr

=N WA W

2 Uppskattad vinstmarginal 35
>40 %
30—-40 %
25-30 %
20-25 %
<20 %

=N W e Wn

3 Marknadsinvestering 20
Vinst ar 1
Break-even ar 1
Forlust ar 1, aterhamtning &r 2
Betalar sig pa 3 ar
Mer 4n 3 ar

=N W s W

4 Kapitalinvestering 20
Ingen alls
Liten jaimférd med volym
Genomsnittlig i forhallande till volym
Hog i forhallande till volym
Mycket hog i forhallande till volym

—= N W e W

Naturligtvis méste varje foretag bestimma vilka siffror och kate
gorier man bor valja!
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Virderingsmetoder

Exempel: Tva faktorer, med olika vikt

Viarde  Vikt

Forsprang framfor konkurrenterna 2
Mindre én 1 ar
1-24&r
Over 2 ar

Marknadstillvéxt per &r 4
5— 9 procent
9-15 procent
Mer én 15 procent

W N =

W N =

Exempel nr 2 pa viktschema

Bedom foljande faktorer pa en femgradig skala, dar fem ar
toppbetyg och ett det lagsta véardet. Vikta vdrdena enligt fol-
jande:

Féretagsinternt

Samstamdhet (compatibility) 0,6
Saker produkt 0,6
Inga avbrott i produktionen 0,4
Langsiktig tillvaxt 1,4

Potentiell marknad

Tillvaxt 1
Marknadsvariation 0
Konjunkturberoende 0
Sasongvariationer 0,
Geografiska olikheter 0
Inképsbeteende varierar 0

MGdjligheter att marknadsfora
Kostnadseffektiv kanal 0
Latt att gora reklam 0
Bra pris/kvalitetsforhéllande 0,
Stammer med rabattstruktur 0
Marknadsforingsférmaga 0
Kundlojalitet 0
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Produktdifferentiering 0,3

Marknadslivslangd 0,2
Konkurrens 0,4
Kundacceptans 0,4
Saljbarhet till dagens kunder 0,2
Kundkunskap 0,4
Forpackning 0,1
Teknik och produktion

Tillgang till resurser 0,4
Produktionsexpertis 0,5
Kostnadseffektivitet 0,4
Lagringskapacitet 0,2
Portar, golv etc 0,4
Underhallsmgjligheter 0,3
Hallbarhet 0,2
FoU-budget 0,2
Biprodukter 0,2
Driftskostnader 0,2
Ekonomi

Uppskattad vinstniva 1,6
Aterbetalningstid 0,6
Kapitaltillganglighet 1,0
Kapitalutnyttjande 0,8
Juridiska fragor

Patentskydd 0,8
Klarar olika juridiska krav pa sakerhet etc 0,8
Skyddat varumérke 0,6
Royaltyintakter 0,2
Arbetsmarknadskrav 0,2
Ovriga samhallskrav 0,4

Vinstformagan vags med 1,6, royaltyintakter med 0,2. En sa stor
skillnad i vikt understryker dessa listors funktion att vara kont-
rollistor och inte blinda, rigida ’termometrar’ for att méita pro-
jekt med. Diskussioner om varfér man vill ha olika vikter —
samt att de ovan beskrivna bara passar ett kaliforniskt elektro-
nikfoéretag — och varfér man utdelar olika varden ar det verkligt
viktiga.
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Erfarenheten frdn detta foretag visar dock, att projekt med
ett totalt varde av 80 eller darover nastan alltid blir mycket bra
(hogsta varde ar 100 — med betyget fem pa alla faktorer).

En analys av begransningar och anpassning hos utvecklingspro-
jekt kan utforas enligt f6ljande. Granska projektet som sddant
(ej foretagsrelaterat) och bestam sex olika faktorer, som grade-
ras daligt—bra efter poangen 0—10:

— volym/vinstpotential,

— tillvéxtpotential,

— konkurrens,

— risker,

— mojlighet till omstrukturering av branschen,

— speciella faktorer (t ex lagar, miljokrav etc).

Komplettera med styrke- eller ’passningsfaktorer”, dvs hur val
projektet passar foretaget:

— kapitalkrav,

— marknadsforingsformaga,

— produktionsférméaga,

— teknisk bas,

— ravarutillgang,

— tillgdng pa kompetens (entreprendriell, juridisk etc).

Om totalsumman (maximalt 120) ligger 6ver 80 ar framgangen
saker till 80 procent. Det giller dock att na enighet i bedomning-
arna. Dessutom kan man rita en “diamant”, se figur 16:1, dar
det rader balans mellan de tva uppsattningarna faktorer.
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17 Om tips

Konduktéren:
— Knepgatan!
Lars Ahlin: Om

Hir f6ljer en sammanfattning av nagra av bokens teser i punkt-
form.

Snabbhet. Visst tillhor det vanlig ménsklig hyfs att ge nagorlun-
da snabbt svar pa ett forslag, en idé eller en fraga.

Uppfinnare ar mer an vanligt otaliga manniskor. Sikta pa att
ge en snabb reaktion pd deras idéer. Infor tidsgranser for for-
slagsverksamhet och idéjakter.

Klarhet.Ge ocksé klara besked. Ett nej far inte tolkas som ett ja
— enbart ett drojsmal med svaret kan leda till ytterligare inves-
teringar i arbete, engagemang och pengar i en idé ingen &r intres-
serad av, s& lat inte obehaget i att sidga nej forma nejet till en
tveksambhet.

Men tala om varfor det blev nej sa tydligt att idégivaren far
klart for sig hur han kan foérvandla nejet till ett ja: genom att
gora nagot helt annat, genom att skaffa svar pa en obesvarad
fraga, genom att 19sa ett tekniskt problem eller hitta en mycket
mer ekonomisk 16sning.

Téank pa att en hel samling “’klara besked” samtidigt ar en
policy, en riktlinje for vilka idéer foretaget vill ha.

Liten komplexitet. Redan Chryslers system att ingen idé skall
behova passera genom mer an fem nivéer, alltsa fem personer,
kan visa sig vara alldeles for manga. Det basta ar om potentiella
idégivare kédnner att de har geografiskt och kontaktmassigt ndra
till en ”’idéombudsman” som de kan ga direkt till.
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Proportioner. Om Du ér villig att satsa resurser, motsvarande
ett visst belopp, ar da inte idégivaren fortjant av en beloning
som uppgér till atminstone nagon brakdel av den satsning Du
gor?

Inget utredande. Framgéngsrika foretag har som grundregel:
handla — tala icke. Xerox har gjort sig av med ett system dar det
tog tva ar att utreda en ny produkt. Om idén var frasch och fore
sin tid nar den kom upp, hade sakert ndgon konkurrent under
tiden kommit pa nédgot liknande. Nu vet man, aven pa Xerox,
att det gér att fa fram ett tillrackligt bra beslutsunderlag pa
tva—atta veckor.

Och de duktiga innovationsforetagen tar fram underlaget en-
ligt principen ’bygg en enkel prototyp — gor ett enkelt experi-
ment — préva”, men utred inte.

Satsa pa unika misstag. 3M har filosofin att alla idéer skall fa
provas. Det ar foretagets dvergripande vision, oavsett om idéer-
na har med den l6pande verksamheten att gora eller ej. Bevis-
bordan ar omviand, dvs den som vill déda en idé maste bevisa att
den fortjanar att dédas. Och det enda bevis som duger &r att
idén faktiskt provats tidigare och d& misslyckats. En idé med
daliga odds far allts& chansen bara den ar unik. Och sedan satsar
man pa att inte begrava de misslyckade projekten utan tvartom
lara sig nagot av dem.

Satsa pa utbildning. Foretag héller ofta noga reda pé de indivi-
der som har en unik férmaga att kniacka problem. (Om ett fore-
tag inte gor det, bor det veta att det 16nar sig att gora det.) Det
ar personer med mycket varierande utbildningsbakgrund, om
ens nagon.

Erfarenheterna frdn den s k Uppfinnarskolan visar att det ar
mycket 16nsamt for foretaget att se till att dessa uppfinnare”
och “’problemldsare” far en fér denna uppgift anpassad utbild-
ning. Resurser och stéd, frain uppmuntran till narbibliotek, skaf-
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far de sig lattare pa egen hand nar de lart sig mer om den plats
deras verksamhet har i foretaget (smé idéer i stora foretag!) och
hur de kan arbeta mer systematiskt for att forverkliga sina idéer.

Motesplats for det ovantade. Se da och da till att nya impulser
kommer in. Bjud in “forskare” fran “irrelevanta omraden”,
konstnarer, barn. Skaffa udda litteratur och utsatt dver huvud
taget utvecklingsorganisationen for varierande impulser.

Manniskor ér olika. I en av mina unders6kningar av hur man
kan stimulera nya idéer blev ett svar: tillat att folk som vill far
jobba ihjal sig — utnyttja det otroliga engagemang som ligger i
deras intresse for att driva sina egna idéer, pa, i ndgon mén, sina
egna villkor nar det géller arbetstid och arbetsform.

Sitt generosa sluttidpunkter. Lat den som foreslar ett lovande

men risk- eller osakerhetsfyllt projekt sjalv ocks& ange besluts-

tidpunkter och deadlines, resursbehov och ekonomiska ramar.

Kom ihég att bade tid och kostnad for alla ’normala” projekt

brukar innebara 6verdrag med en faktor tva till tre. Var generos

med att plussa pd extra marginaler pa idégivarens plan men se

till att vederborande skriftligen gar i god for sin ursprungliga

plan liksom den ni tillsammans kommer fram till. Lat honom

eller henne driva den enligt planen men alltsd ta ansvaret for att

avbryta projektet nar utfallet enligt planen kraver det.
Kostnadsavvikelser, jamfért med ursprunglig plan vid olika

slags projekt:

e +20 procent vid modifikationer,

® +80 procent vid "interpolationer’”’, dvs ny utformning av tidi-
gare ej utfort slag men inom ramen for tidigare erfarenhet,

® +200 procent for extrapolationer, baserade pa kinda data
(snabbare, storre, effektivare etc),

® +590 procent for innovationer.

Res! Ett amerikanskt foretag, Whirlpool Corp, har en fram-
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géngsrik “framtidsgrupp’ som stiandigt jagar idéer. De har obe
gransad resebudget och frihet att “resa sd mycket tiden ocl
orken tillater”. Bakgrunden &r, att man har funnit att ’det
mycket litet varldens fornamsta expert pa ett visst omrade int
kan sdga utan att hamna i konflikt med sekretesskrav”. Det ta
flera ar innan den kunskapen kommer in i vetenskaplig ocl
teknisk litteratur, om den alls nar dit. Nar den val finns i instru
ment och apparater, ar det for sent.
Alltsa: besok vid kunskapens kallor 16nar sig!

Skapa ett gemensamt utvecklingssprak. Minns vad chefen fo
forskning och utveckling vid ett mycket stort och utvecklingsin
tensivt amerikanskt foretag avslojade: under mina ar har ha
jag lyckats med en enda sak — jag fOresatte mig att vi alla skull
tala samma sprak nar det gallde forskning, utveckling och inno
vation”. Det var tillrackligt. Foretagets innovationsférméga to
genast ett skutt framét.

Utan gemensamma begrepp ar det omdjligt att forsta varand
ra. Det virsta 4&r om man t o m saknar medvetenhet om brister
na i kommunikationen.

Rekrytering. Rekrytera allsidigt. Alla aldersgrupper och ko
bor vara representerade utan ojamvikter. Se till att inte bara e
enda utbildningsbakgrund (ekonom, tekniker, jurist) ar repre
senterad och att genom nyanstillning och arbetsrotation olik
typer av praktisk erfarenhet ocksa finns med.

Folj med projekten. Om négot, lar oss denna bok att varje rege
har mangder av undantag. Har foljer ytterligare en sadan regel
1at ursprunglig idégivare och entreprendr folja med ett projek
fran borjan till slut. Men det kan ofta innebara att idégivaren p
nagot stadium far sluta ge nya idéer eller entreprenoren ska
16sas av i sin egenskap av projektansvarig, nar projektet borja
slussas in i den ordinarie faltorganisationen.
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Vardera gamla projekt. Inklusive misslyckanden. Mycket fa
svenska foretag har satt i system att gora detta — och utan
system sker det nastan aldrig. Skapa en enkel och obyrakratisk
form och stall till slut alltid fragan: vad lar vi oss av detta?

Pa sa satt stalls viktiga frégor tidigt, och sjalva projektupp-
laggningen blir battre. Det blir t o m legitimt att utfoéra projek-
ten pé ett sddant satt att de blir dyrare, men dven misslyckanden
ger mer.

Avkastning, raknad som internranta, kan utsattas for kanslig-
hetsanalys.

Den ursprungliga avkastningen ar 24,6 procent. Fordndras
vissa centrala faktorer i gynnsam riktning utvecklas avkastning-
en enligt tabellen:

%
— 10 % utvecklingskostnad 25,3
— 10 % kapitalkostnad 25,8
— 10 % driftskostnad 25,8
— 10 % tillverkningskostnad 24710
+ 10 % forsaljningsvolym 29,7

Det ar i allmanhet sd, att forsdljningsvolymen betyder mest.
Den har i exemplet fatt 6ka med 10 procent (alla vriga faktorer
verkar ju i samma riktning: hdjer avkastningsgraden).

Investera i alternativ. For varje utvecklingsprojekt — liksom for
varje investering — stall frdgan: hur kan vi 6ka 6ppenheten for
osdkerhet, flexibiliteten, mojligheterna att tillgodose alldeles
oforutsedda krav, storre belastning etc.

Skriv projektrapporten fore projektet. Duktiga foretag skriver
den slutliga projektrapporten, baserad pa vad man tror eller
hoppas komma fram till, redan nar projektet startar. Speciellt ar
metoden forstas tillamplig i saddana projekt dar slutresultatet
faktiskt skall bli en skriftlig redovisning bland annat. Rapporten
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revideras regelbundet allteftersom den verkliga utvecklingen
“korrigerar” den.

Fordelarna ar:

® att arbetet gar fortare och

® att information om projektet ar latt tillganglig,

® att redan fran borjan viktiga fragor stills, som alltid blir aktu-
ella nar man skriver en slutrapport men som maste angripas
och besvaras dessforinnan,

® att det finns ett slags "’logg” Over projektet och

® att man inte behOver vinta pa slutrapporten.

Kolla informationsmekanismerna. Historier om utvecklingsav-
delningar som fortsatt med projekt som marknadsavdelningen
lagt ned, eller omvant, ar mycket vanliga. Hur fungerar kommu-
nikationen?

Utveckling tar tid

Alla i foretagsledningen maste veta detta. Hamra in det! Stall
deras forvantningar pa rétt niva.

Sok hitta en produkt som gar att fa fram snabbt och latt. Den
kan ge andrum! I stéllet for att visa att det blir resultat” blir det
vi fick nagot, men vi vill ha mer och battre”.

Hitta en champion!

Faktorer

— som spelar nastan ingen roll:
produktkategori eller marknad,
e forpackningen,

® konkurrenters reaktion,

— som &r avgorande for framgéng:
® behovet!
e meningsfull férdel med nyheten,
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® produkten/tjansten maste ge denna fordel,
® reklam och marknadsforing kan formedla denna fordel.

— som &r sekunddra:

produktnamn,

prisséttning,

annonsering,

marknadsféringsnivé och -typ,

valbekant teknik for foretaget,

valbekanta distributionskanaler for foretaget.

Eliminera hindren naturligt. I den har boken pekar vi pa nagra
naturliga hinder mot inférandet av nya idéer, av ménsklig och
organisatorisk art. Stall frgan nar ett projekt borjar: vem eller
vilka kommer att géra motstdnd mot att projektet lyckas i sitt
sista steg eller mot att det lyckas tidigare? Se till att engagera
just dessa personer och organisatoriska enheter i att gora pro-
jektet till en framgang! (Rekommendationen behover specifice-
ras, men det kan bara ske i anslutning till konkreta projekt eller
foretag.)

Definiera utvecklingsmal. Det finns ett férsta kreativt stadium,
nar man endast sdker idéer och mdjligheter fritt, utan restriktio-
ner och kriterier. Sa fort det blir ett projekt av dessa l6sa idéer,
maste projektet emellertid definieras noga. Det innebar, att
marknadssystem, prisstruktur, beslutspunkter och delmal i ut-
vecklingsprocessen preciseras i detalj, liksom villkoren for att
avbryta eller fortsatta projektet. Om man senare vill lamna den-
na plan, skall projektet betraktas som helt nytt, motiverat ’fran
noll” och proceduren upprepas.

Nagra bra svar

Det finns ett antal standardiserade negativa reaktioner pa nya
idéer och forslag, som ar praktiska att kdnna till. Idégivaren kan
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forbereda sig p4 vad som komma skall av negativism. Nej-siga-
ren kan inspireras att forfina sina argument och kanske léra sig
att akta sig f6r de mest forenklade.

Ty vad innebir egentligen foéljande:

Tyvérr, var VD kan alternativt: Tyvirr, var VD for-
verkligen detta. star inte alls detta.
Tyvirr, idén ligger alternativt: Tyvérr, detta gor
alldelesforlangt och tiacker viredan.
bort fran var verk-

samhet.

Tyviérr, idén inne- alternativt; Tyviérr, idén inne-
bér ett alldeles for bar ett alldeles for
litet steg. stort sprang.
Tyvérr,idén ar all- alternativt: Tyvarr, idén ar all-
deles for stor for deles for liten for
vart foretag. 0sS.

Tyvarr, marknaden  alternativt: Tyvarr, marknaden
ar inte mogen an. ar redan mattad.

Och vad innebar egentligen “det klassiska bankuttalandet”:
”Det finns alltid pengar till bra projekt!”

Hur vet man att det ar ett bra projekt innan man fatt pengar
for att testa hur bra projektet egentligen ar?

Men det finns ocksé en serie mer allmanna svar, som en idégi-
vare brukar fa. Svaren kan vara sanna men for den skull likaval
utnyttjas som argument for som mot en satsning pa idén.

Lat oss da finna dessa motargument:

Idén ar for stor for oss! Varfor det? Tror ni inte pa er
sjalva? Vill ni inte ha stora idé-
er? Kan man boérja i lillindan?
Organiserafor projektet! Kan-
ske samarbete ar ratt vag?
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Detta ar vi inte redo for —
an!

Har ndgon annan prévat det?

Kan Du garantera att det
fungerar?

Bilda en kommitté som far
granska idén.

Det ar fordyrt!

Vi forstar bara inte idén!

Négotsadant finns inte forut!

Sa sager kanske alla andra — da
har vi ett forsprang!

Hur kan vi bli redo?

Vad innebdér det att inte vara
redo?

Om ja, vad lar vi oss av deras
misstag? Om nej, sd kan vi ju
bli forst!

Naturligtvis inte! D4 vore det
vl inget nytt; d& vore det inget
problem! Problemlésning &r en
chans!

Kommittéer &r ett bra sitt att
begrava en idé, att tappatem-
po. Tillsdtt en enmans- eller
tvamansgrupp med uppgift att
provaidén praktiskt — inom
snav tidsram. — Bedom inte
idénschanser att lyckas utan de
strategiska effekter det far om
den lyckas — kanske hos kon-
kurrenten.

Finns det nagot snabbt, litet
fuskbetonat och billigt satt?
Quick and dirty! Hitta genva-
gar! Koncentrera tiden pa det
visentliga!

Satsa pa att forsta! Det unika,
det verkligt nya ar alltid svart
att forsta! Satsa pa att ta fram
ett lattbegripligt reklammate-
rial” for idén i dess tdnkta funk-
tion — utan beskrivning av nag-
ra tekniska detaljer eller pro-
blemlésningar!

Nej, tack och lov for det!
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Vi har inte tid!

Det gar inte att lara gamla
hundar/kunder att sitta!

Var inte galen!

Det finns inte i budgeten!

Det bryter mot var policy!

Lat oss sova pa saken!

Vdr verksamhet ar annor-
lunda!

Lat oss Overviga det!

Det gick ju bra utan detta!
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Har vi alltsa inte tid med framti-
den?

Varfor inte? Forsok!

Varfor inte? Nastan alla lycka-
de, stora innovationer drevs
fram av personer som i ett ske-
de faktiskt betraktades som gal-
na! Efterfrdga mer galenskap i
stéllet!

Ar budgeten en tvangstroja,
som skall doda alla initiativ? El-
ler ett verktyg att disponera me-
del ratt?

Finns det en klart uttryckt, ge-
nomdiskuterad, vil kdnd och
praktiskt anvandbar policy?
Vad ér dess syfte — inte dess
innehéll? Ar den evig, eller kan
och bor den omproévas ibland?
Nar?

Ja, da tréffas vi alltsa i morgon
bitti?

Sékert. Alla har annorlunda
verksamhet, i ndgot avseende.
Det ar en styrka. Vad innebar
det for idéns utveckling i detalj?

Ja, 1at oss prova det enkelt och
billigt!

Visst. Men hade det gatt att
fortsatta exakt som det ség ut
for 30 ar sedan? Utan férand-
ringar alls?



Vi har inte rad med verktygs-
kostnaden!

Chefen stoppar det!

Det ar en god idé, men. . .

Nagot sadant vantade jag
mig verkligen inte fran Dig!

Vem har rad? Behovs den kost-
naden? Har vi rad att missa en
mojlighet?

Sl& vad om att han gor det och
prova sedan! L&t honom sjilv

ge svaret! Vem stoppar chefen
— i hans stoppande?

Det ar en god idé, och. . .

Vad for slags argument ér detta
— en insinuation! Argumentera
om idén, om projektet — inte i
termer av anseende och rykte!
Varfor har jag anseende om mig
att bara komma med vialkam-
made och slatstrukna idéer?
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18 Om en process utan slut

Alla de forsiktiga med langa havar
traffar havets jatteskratt —
Vanner, vad soker ni pa stranden?
Kunskap kan aldrig fangas,

kan aldrig dgas

Men om du rak som en droppe
faller i havet att uppldsas,
fardig for all férvandling —
da skall du vakna med parlemorhud
och gréna égon
pd angar dar havets hastar betar
och vara kunskap
Karin Boye

Det var den mest cyniska, nedbrytande, omdjliga organisations-
form jag négonsin hort talas om !

Orden ar en framgéangsrik svensk utvecklingschefs. Han filler
dem nér jag berittar om en likaledes framgéngsrik amerikansk
utvecklingsorganisation. Den fungerar pé f6ljande satt.

Parallellt med dagens marknadsorienterade, divisionaliserade
och i profit centers strukturerade organisation finns i foretaget
en framtidsorganisation. Den ar resultatet av ett slags scenarier,
som foretaget regelbundet lagger upp for hur det kan tadnkas
utvecklas i framtiden.

Scenarierna ér till fOr att organisationen inte skall stelna. Idén
ar att det inte finns nigot mer konserverande 4n en gammal
struktur, en existerande organisationsform. Det giller darfor att
skapa karnor av nytdnkande och ett skelett till den nya organisa-
tionen redan innan dess tid &r inne, sa att den mjukt och samti-
digt kraftfullt kan konkurrera med och sd smaningom ersatta
den “gamla” organisationen. En ny Fagel Fenix uppstar ur as-

208



kan redan innan den forra doétt och brant upp sig.

”Skelettet” till den nya organisationen tillater forstas att dess
nya verksamhetsgrenar forverkligas en i taget. Det behdvs ingen
total fordndring av hela organisationen, dven om det givetsvis
fér foljdverkningar pd méanga hall varje ging en “framtidsvi-
sion” tar sin plats i ’dagens organisation”.

I ”framtidsorganisationen” ingdr personer som pa deltid sam-
tidigt har befattningar i den “gamla” organisationen. De ater-
finns i ett antal organisatoriska enheter litet varstans i foretaget.
Dessutom finns det ett fatal personer som har som sitt enda
ansvar att arbeta med “framtidens affirer”.

Vad den svenske utredningschefens reagerade kritiskt mot var
att man pa detta satt skapade en mekanism for att bryta sonder
foretaget inifran. Upplevde inte alla medarbetare framtidsorga-
nisationen som ett hot? Var konkurrensen mellan nuet och
framtiden forgorande for uppfyllandet av dagens affarsmal? Var
det inte demoraliserande att arbeta i verksamhetsgrenar som
redan betraktades som utdéende?

Nej, foretaget bryts inte sonder inifrdn. Man maste kanna till
mer om forhéllandena, mer om den helhetssyn som féretagsled-
ning likaval som anstéllda har pa verksamheten, mer om karak-
taren av verksamheten som i sin tur ar en forutsattning for hel-
hetssynen.

Foretaget arbetar i elektronikbranschen. Dér ar forandringar
nodvandiga for att overleva. Den medvetenheten ar overvaldi-
gande stor, eftersom det finns s& ménga néraliggande exempel
pa “’dodsfall”. Darfor upplever personalen det inte som ett hot
utan som en mojlighet och som ett l6fte att foretaget faktiskt
gripit tag i problem som har med den snabba omdaningen att
gora. Foretaget tar ocksa sitt ansvar genom att sikta pa anstall-
ningstrygghet.

Salunda rader det konkurrens om att fa deltidsjobb i fram-
tidsorganisationen”. Samtidigt 4r alla medvetna om att scenariot
for den framtida utvecklingen kan leda fel, och darfér finns det
utvecklingsvagar vid sidan om bade dagens och morgondagens
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organisation. Och naturligtvis strdvar representanterna for da-
gens organisation att visa att den klarar av att anpassa sig till
morgondagens krav.

Mest betyder attityderna, detta att det finns en erfarenhet av
vad som hiander om man inte “satsar pa framtiden”. Dessutom
har systemet visat sig fungera over flera stora ’generationsskif-
ten’’ inom elektronik och datorer. Darfér innebér denna typ av
vaksamhet i varje fall inget hot utan just ett 16fte.

Det hér ar ett intressant exempel, men det &r inget att ta efter.
Det ar nagot att lara av men inget att kopiera. Detsamma géller
ofta exemplen i den hér boken. Det &r ju klart att det som géller
i elektronikbranschen inte géller for vitvaror eller bilar. Men det
kan finnas vissa idéer att himta dar.

Leopold Uhlmann har pavisat att det ar omojligt att beskriva
en typisk innovationsprocess. De olika faktorer — 250 eller sa —
som kravs for en generell beskrivning ar inte bara manga. Pro-
blemet ar att det inte gar att sdra ut ett fatal dominerande fakto-
rer, som alltid dr avgorande och pé vilka man kan bygga en teori
som ar korrekt i t ex 80 procent av fallen.

Innovationerna liksom for 6vrigt miljo och foretag skiljer sig
sinsemellan sd mycket at, att ndgon sddan reduktion till en eller
ett fatal enkla modeller inte &r mojlig.

Till detta kommer att arbetet med innovationsprocessen i sig
ar en process. Det handlar om ett institutionellt inlarningsfor-
lopp, som ser olika ut beroende pé var pa inlarningskurvan man
befinner sig.

I sin bok om japanskt foretagsledande beskriver Athos och
Pascale detta mycket tydligt. Deras exempel &r Matsushita, som
cykliskt tycks genomgé stadier av decentralisering och centrali-
sering, gang pd gang — men inte pd samma sitt varje gang,
eftersom startpunkten ar en ny niva av kunskap och erfarenhe-
ter, insikter och attityder.

Samma sak har jag férsokt beskriva i fallet Esselte i boken
Innovation organization: from practice to theory and back. Vad
som dr en bra och framgéngsrik organisation for innovation un-
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der ett skede kan medfora stagnation och kréava férnyelse under
nasta. Det handlar i ndgon man om de inblandade individerna
men ocksd om den anvanda teknikens utvecklingsstadium, posi-
tion pd marknaden etc.

Just detta att en organisation har framgang under ett skede far
inte forleda den till att forbise att sjalva framgangen kan vara ett
farligt gift, ty det riskerar att fungera som beddvning infér nya
impulser.

Det ar ju sd, att ett i bestaimda avseenden val fungerande
system, som en del av sin effektivitet, avskarmar sig fran impul-
ser om drastiska forandringar. I rapporten Leda rdtt frdn SNS
Teknisk-Industriella Utvecklingsrad 1983 betonades att ledar-
skap och kanske byte av vision &r nddvéndiga ingredienser for
foretag som stélls infor fordndringar i avgdrande existensvillkor.

Ledarskapet kan vara en effekt av en kris, och frdgan ar om
det bara ar kriser som far organisationer att vakna ur sin tidigare
somn. Douglas vann en dominerande position med propellerpla-
net DC3 och dess efterféljare — och det var foljaktligen ett
annat foretag, Boeing, som satsade pa jetmotorn och dé berova-
de Douglas dess ledarstéllning. Ford hade alla organisatoriska
instrument for att inféra hundratals nya innovationer nar
T-Forden hotades i mitten av 20-talet. Men det var forgaves;
den sjalvbarande karossen inte bara hotade utan krossade Hen-
ry Fords val integrerade produktionssystem, som i dver ett dus-
sin ar gjort en enda sak Overlagset effektivt och dverlagset billi-
gast: T-Fordar.

Theodore Vail hette den man som ledde USAs “’privata tele-
verk”, Bell Systems, nar beslutet fattades att vid forsta varlds-
krigets slut nationalisera foretaget. Medan kriget varade, fogade
sig Vail lojalt i beslutet och genomférde under tiden en organi-
sation som aterspeglade vad han menade att denna typ av
“offentlig tjanst” maste ge: service. Han lyckades s& val att
staten till hans forvaning avstod att genomdriva beslutet om
forstatligande!

Vails vision fungerade i varje fall tills mikroelektroniken kom.
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Det &terstar att se, om forandringsvilligheten nu ar tillracklig for
den omstallning som krévs, badde genom den nya tekniken, och
den nya konkurrenssituationen (t ex nya tillverkare pa véxelsi-
dan, fran datatillverkarnas och satellitlinkarnas skara) och ge-
nom nya, patvingade strukturella problem (foretaget spjalkas av
antitrustskal upp i flera enheter samtidigt som dessa tillats gé& in
pa nya omraden).

Ett tecken pa behovet av kontinuerlig forandring ar ocksa min
ofta redovisade erfarenhet att det ar de foretag som redan kan
mest som ar mest intresserade av att ldra. Nar vi kommer till ett
foretag for att studera dess innovationsorganisation eller idéhan-
tering, ar de foretag som har de minsta erfarenheterna och de
mest primitiva systemen mairkligt ointresserade. De vet allt,
tycks det, men de forstar knappast ens fragorna ibland.

Omvint giller att de foretag som har mest erfarenhet och kan
mest ocksd dr mest nyfikna, giarna diskuterar sina erfarenheter
och stéller upp i nya studier.

De har tydligen lart sig det som ar detta kapitels budskap: att
en organisation for innovation faktiskt aldrig blir fardig, att det
standigt handlar om i ndgon mening omdjliga avvagningar.

Detta resonemang far inte tolkas som ett forsvar for omorga-
nisation och férandring for dess egen skull. Inget vore val mer
forgorande for fortroende och engagemang &n om nyheter ge-
nomfordes bara for att “experiment ar vitaliserande”. Daremot
bor experiment som man verkligen tror pa sittas i system. I den
meningen bor organisationen aldrig bli fardig.

Men i experimenterandet maste ocksa ligga att misslyckade
experiment ger mojlighet till intressanta slutsatser. Alltsa bor
man infor varje ny forindring fraga sig: vilket utfall vantar jag
mig? Vad blir konsekvenserna om det blir som jag tror? Om det
inte blir det? Dessa fragor stallda fore kan gdra experimenten
mer meningsfulla, och det kan ocksa leda till att experiment
utan mdjlighet till praktiska resultat undviks.
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Innova-
tion

FoU

Idé
IDEALSTRING Planering
Undersokning Forsta gransk-
ning
Kommersialisering
Definiering Andra gransk- Féljforskning och
ning planering
PROBLEM-
LOSNING
Utveckling Investeringsfor- Folj marknads-
slag utveckling
Rekrytera och ut-
Marknads- Konstrukt bilda personal, ta
utveckling R ©Over marknadsut-
veckling
FORVERK-
LIGANDE
Starta och ut-
SPRIDNING DIFFUSION vecklaforsalj-
BORJAR ning

Figur 18:1 En process utan slut — och utan borjan.
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Eftertankar

Ett &r nodvandigt: att fardas mot brunnar.
Djupt i skogen av tatnande ar

langta vara fortorkade munnar
efter dalden, dar vattnet gar,

lyssna vi spant till vad adern férkunnar,
dold under livets térnesnar.

Forst som forsmaktande, dverkérda
manniskosjalar, som bristen kant,
narmas vi, dignande under var bérda,
det som &r ande och inatvant,

fa vi ta del av det oerhorda,
vantar oss brunnens sakrament.

Blickstilla speglar dess vattenhinna
rymder av hisnande opal.

Hemliga kéllsprang sorla och rinna.
Inne i brunnens och ekots dal

pressas mot lappar, som hetta och brinna,
drycken, gatfull och evighetssval.

Johannes Edfelt

I USA har man skapat innovationscentra vid ett halvdussin hog-
skolor. Ett centrum satsade konsekvent pa att prova idéer — och
manniskor — praktiskt. Dessutom har detta centrum en mycket
driftig chef. I borjan stoddes centret av National Science Found-
ation. Men den driftige chefen tog sjalv initiativet att fa sitt
centrum att sta pa egna ben. Over ett dussin foretag hade kom-

mit igéng efter tre &r, nagra redan riktigt stora.

Vid ett annat innovationscentrum startade professorerna med
vad de kunde: rationell analys. De har sedan dess publicerat en

214



mangd teoretiska artiklar om hur man véljer projekt. Nar dessa
var “fardiga” — dvs nar centret skulle std pa egna ben rent
ekonomiskt — hade de en lista pa 6ver 900 fragor som ett pro-
jekt, en idé maste klara for att fa klartecken. Under de fem &ren
centret arbetat hade inte en enda idé klarat detta finmaskiga sall
och foljdaktligen hade inga nya foretag startats.

Alltsa: den som vill planera och organisera perfekt for nya
idéer och deras framgéng, lyckas férmodligen med en av uppgif-
terna — den negativa, att undvika att det uppstar ndgra problem
alls. Det blir ju inga problem med enstaka projekt och det blir
inga misslyckade projekt om det inte blir nagra idéer eller pro-
jekt 6ver huvud taget.

Och den som vill tillampa vanliga analytiska tekniker p& nya
idéer maste inse det Jan Carlzon sdg pad SAS och Linjeflyg: att
det enda man da kan titta pd ar kostnadssidan. Det giller att
minimera kostnaderna, helt enkelt — tror man. Att maximera
intdkterna i stallet ar for svart, for spekulativt, alltfor mycket
bortom ’den analytiska tekniken’ nar det géller en krympande
marknad. (P4 samma satt ar det for ovrigt med anskaffning av
viktig information — eftersom det ar omdjligt att i férvag bedo-
ma viardet av exklusiv information, vill man inte heller betala for
den utan viljer att hdlla kostnaderna nere genom att prenume-
rera pa vad som &r stora mangder brus, dubbel och ovasentlig
information.)

Det giller att inse att ménniskan inte passar F W Taylors
beskrivning av henne som en maskin. Att vdr f{érmaga att hante-
ra information och komplexa system &r ytterligt begransad. Att
samtidigt ménniskans interna drivkrafter &r mycket maktigare
an vi tror — faktiskt i genuin mening obegriansade.

Den som framst vill skapa ordning och foérvalta dagens inves-
teringar och struktur har en bred féra att f6lja. Den ger framfor
allt odndliga mojligheter att strukturera och forklara, att kalky-
lera och forhandla. Den ar effektiv enligt objektivt mitbara
matt.

Men den ar endast statiskt effektiv. Den dynamiskt effektiva
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organisationen ar hela tiden i rérelse. Har finns intern konkur-
rens och andra till synes irrationella inslag. Hér sker stora struk-
turella férandringar utan att det kdnns otryggt. Har uppmuntras
risktagande och osakra projekt. Har gors experiment utan for-
mellt godkdnnande. Har ses verksamheten och ménniskan som
nagot helt och inte som summan av ett antal delar, funktioner
eller enheter.

En idealbild? Ja, kanske. Den rationella typen av organisa-
tion ar lattare att forklara rationellt. Nagon har foreslagit att den
dynamiskt effektiva typen av organisation skall ses som ett
konstverk. Ett dr sdkert: den ar i alla fall mycket mer emotio-
nellt engagerande. Precis som nar det giller konstverk foljer
darav att eftersom smaken inte ar ensartad, gillar inte alla mén-
niskor alla dynamiska foretag. Atskilliga har foretagskulturer
som ar frdnstotande for somliga likaval som starkt attraktiva for
andra.

Men problemet med att vara effektiv i fornyelsearbetet be-
hover inte alls formuleras s omfattande och pretentiost. Lat oss
i stallet saga pa foljande satt: innovationsprocessen ar omdjlig
att behédrska med ett resultat som ar till 100 procent felfritt. Vi
har tvartom sett exempel pa féretag som inte vill lyckas i mer an
40 procent av fallen, darfor att risktagande ger hogre avkast-
ning. Malet ar alltsd inte alls att vara perfekt. Ordet saknar
mening. Alla invecklade steg och turer, fram och tillbaka, at
sidan, utdt och indt, i processen, méste man klara av. Det gar att
trana sig, sarskilt om man inser att alla stegen &r viktiga och att
det inte gdr att vara perfekt — men vil nagot litet battre dn
genomsnittet. Det racker gott.
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Appendix: Ett praktikfall i utveckling

Foretag: J T Baker (USA).

Projekt: Ferriter for datorers karnminnen.
Ursprungsidé: det ar inte tillrackligt val ként vilka faktorer som
bestimmer elektroniska egenskaper.

Fas 1 Utveckla nagot nytt
Aktivitet

Mangankarbonat tycks lo-
vande for kirnminnen.

Produktionspecifikation, val
av typ av mangankarbonat.

Faststallande av efterfragan.

Experiment for att fa fram
karbonat med ratt data.

Processutformning, provpro-
duktion.

Fortsatt provproduktion.

Avdelning

Forsaljning.

Utveckling i samverkan med
tankbara kunder.
Marknadsavdelning.

FoU-avdelning samt kund och
materialleverantor.

Produktionsavdelning samt
FoU.

Produktions- och forsaljnings-
avdelningar.
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Fas 2 Vila ej pa lagrarna
Aktivitet

Vidareutveckling av battre
produkt.

Forsaljning pa nya omraden.

Marknad for substitution.

Battre analys av elektronik-
utvecklingen.
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Avdelning

Marknad, FoU, produktion.
Marknadsutveckling genom
marknadsavdelningen, teknisk
service till kunder.

”Alla”.

Marknadsutveckling genom
marknadsavdelningen.



Om litteraturen

— Jag ar en del av allt jag last.
John Kieran

— Lasning ar for sjalen vad gymnastik for kroppen.
Sir Richard Steele

— En del manniskor laser darfor att de ar for lata for att

tanka sjalva. G C Lichtenberg

Om boken — forfattarens forord

Helt naturligt hanvisar denna beskrivning av projektet till tidiga-
re skrifter i anknytning till projektet: Innovationsklimatet i Sve-
rige (SNS 1982), som ger en totalbild av innovationers samhalle-
liga betydelse och olika aspekter pa utvecklingen av en innova-
tionspolitik; Creativity Management (Studentlitteratur 1980)
som behandlar mediabranschens — som lever pd “’kreativitet” —
forsok att satsa pa tekniska nyheter; Large Company Organiza-
tion and Radical Product Innovation (Studentlitteratur 1980),
som &r en undersdkning av innovationsorganisation och innova-
tionsférmaga i ett 50-tal svenska foretag men aven en litteratur-
genomgang; Corporate Culture for Innovation (Studentlitteratur
1980), som é&r en studie av innovationsvillkoren i en bransch dar
fornyelse ar nodvandig for Overlevnad, namligen elektronik-
branschen; Innovation Organization (Studentlitteratur 1980), en
fallstudie Over ett antal ar av ett foretags (Esseltes) forsok att
hantera teknisk utveckling. De fyra senare bockerna utgdr un-
derlaget for min doktorsavhandling, en sammanlaggningsav-
handling med titeln Management and Organization for Innova-
tion (CTH 1980). Slutligen hanvisar jag ocksa till det stora STU-
projektet ’Bred idéhantering i foretag”, fran vilket Séren Sjo-
landers rapport publicerats i Libers serie Béttre ledarskap”
med titeln Innovation och foretagsfornyelse.
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1 Om bokens tema

Tre ’reportagesamlingar” om hur uppfinningar utgér grunden
for svenska “’snilleforetag” rekommenderas varmt fér den som
vill fa ett perspektiv pa svensk industrihistoria. De heter Frdn idé
till produkt I-III och ar utgivna av Svenska Uppfinnarefore-
ningen (I—-II) och Styrelsen for Teknisk Utveckling (III). Gene
Bylinsky har i The Innovation Millionaires belyst samma skeen-
de, men i nuet. Han star t ex for citatet fran general Doriot i
slutet av kapitlet.

Hur Perstorp och 3M beter sig framgar av Séren Sjolanders
bok Innovation och foretagsfornyelse, 3Ms metoder far dess-
utom sin beskarda del av utrymmet i Peters’ och Watermans /n
Search of Excellence.

Bostongruppen far hér utstd kritik, en kritik som inte ar sar-
skilt originell, och som dessutom framforts inte bara vad galler
dess ’nationella” strategier utan dven vad géller de fOretagsin-
riktade — bl a i en artikelserie i Financial Times samt i Fortune.
Dock bor man hélla BCG réakning for att dess rapport faktiskt
startade en nddvandig industripolitisk debatt i Sverige. Kanske
hade den inte blivit sé livlig och engagerande om inte analys och
rekommendationer varit sd provocerande?

Calvin W Taylors bok Climate for Creativity kommer att ater-
komma flerstades har i boken. Den ér egentligen en konferens-
rapport, med en slutkommentar av ingen mindre &n Maslow.
Taylors langa inledning innehaller en utforlig sammanfattning
ocksa av forskningens lage infor konferensen och ger darfér en
mycket bra 6verblick, slagkraftigt framstélld dessutom. Natur-
ligtvis bygger Taylor ocksé pa egna undersdkningar.

2 Om definitioner

I en av mina bocker, Large Company Organization and Radical
Product Innovation, har jag redovisat ett antal, nagot olikartade
definitioner, framfor allt p& ordet innovation”. OECD har t ex
presterat en utforlig nomenklaturdiskussion, och Mansfield dis-
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kuterar begreppet med utgangspunkt fran National Science
Foundations definitioner, som anvands — tillsammans med den
amerikanska borsstyrelsens redovisningsdirektiv — for att dven
sarskilja olika led i innovationskedjan.

Antalet definitioner av ordet ”innovation’ Overtréffas vida av
antalet definitioner av “’kreativitet’” — uppat 150 totalt, redovi-
sade av Don Fabun i Kaiser News (You and Creativity, 1969) och
diskuterade bl a olika konsulter inom Innotech i tidskriftsartik-
lar.

Entreprendrbegreppet spelar en stor roll for den “’klassiske”
nationalekonomen Schumpeter (liksom “innovation” gor det),
men annars har psykologen McClelland varit den stora forska-
ren pad omrédet. I Sverige har hans resultat omsatts till praktiskt
verklighet, inte minst av INDEVO, och nagra av de mest erfar-
na konsulterna dér, Bengt Johannesson och Ulf Hubendick, till-
hor dem som berikat litteraturen pa svenska.

Begreppet “intraprendr’” uppfanns av den framsynta engelske
journalisten Norman MacRae och det har tagits upp av den
svenska SeFram-gruppen, for att t o m exporteras till USA av
denna grupp, som i Sverige placerat idén hos Svenska Manage-
ment-gruppen. (Eller var Guifford Pinchot III fore MacRae?)

En rad av begreppen, inte minst ’sug’’ och “tryck”, analyse-
ras i en IVA-rapport, som Lennart Elg skrivit om innovations-
forskning samt den s k STU-rapporten, STUs stod till teknisk
forskning och innovation.

Begreppet foretagskultur diskuterades tidigt av French och
Bell; i slutet av 70-talet av bl a Pettigrew och Hofstaede; daref-
ter blev det mera av mode. Neals och Kennedys bok, Corporate
Cultures, har ordet i titeln; ett nummer av Administrative
Science Quarterly (september 1983) 4gnas helt at foreteelsen.
Svenskarna Sjostrand och Westerlund ar foregéngare.

3 Om varfor innovation kan vara bra

En stor del av fakta i detta kapitel har lyfts 6ver fran /KIS till
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detta kapitel; i /KIS ligger betoningen pa samhillets nytta, i
denna bok ar det ju foretagsperspektivet som dominerar.

IVA och IUI gjorde gemensamt en studie av “teknikfaktorn”
som ingick i IVAs stora unders6kning av svensk industris kon-
kurrenskraft. Studien innehdller en dven internationellt upp-
marksammad, mycket intressant nedbrytning av ’teknikfak-
torn” i olika komponenter. Det ar langtifran allt i denna som ar
innovation — dven om innovation far en del foljdverkningar!

Hanvisningarna till avkastningen pa innovationsarbete — till
amerikanska ekonomer — aterfinns ocksa i /K/S. Det bor obser-
veras att de tre forskarna anvint olika metoder, en samling
fallstudier som man hoppas ar representativa, totalt sett (en del
var ocksd misslyckanden; detaljstatistik; och mer 6vergripande
statistik). Berdkningar av den avkastning elektronikutveckling-
en ger star en av elektronikens stora pionjarer, Bob Noyce, for.
Anita Du Rietz’ undersokning ar (FoU-) statistisk.

Utover tabell 3:4 finns i /KIS aven en annan tabell over ut-
vecklingen i elektronikindustrin (utarbetad av elektronikentre-
prendren, branschféresprdkaren och numera kongressledamo-
ten Zschau) som pavisar de unga fOretagens vaxtkraft, bade
volym-, vinst- och sysselsdttningsmassigt.

Kallorna till tabell 3:5 framgar aven de i detalj i /KIS. Nagra
av dem har utnyttjats s& tidigt som i Charpie-rapporten (1967)
och i Science Indicators 1976 (utgiven av National Science
Board, styrelse for National Science Foundation i USA).

Den ena bilden, den med 58 idéer som blir en innovation,
kommer fran en undersokning utford av konsultféretaget Booz,
Allen & Hamilton. Den andra har jag fatt av SIFO-chefen Hans
L Zetterberg.

Kassaflodeskurvan aterfinns i manga tidsskalor i en mangd
litteratur. Den jag brukar citera (aven i Innovationspolitik for
tillvdxt, utgiven av industridepartementet, och i /KIS) har jag
fatt frAn Hexagons VD Torbjorn Ek och visar ett projekt inom
LKB-produkter.

222



4 Om varfor vi inte vill ha idéer

Kontrasten mellan intuitiva och analytiska beslut syns kanske
allra bast i foretagsmiljoer dar de bada kolliderar. I Creativity
Management har jag skildrat mediabranschen — analytiskt. Alf
Mork har skildrat ett mediaforetags satsning pa teknik intuitivt,
ja orgiastiskt i den morka boken, Uppfinnaren.

Peters’och Watermans bok, In Search of Excellence, ar nAmnd
redan i texten. Lennart Thorslund, driftigt och omstritt kommu-
nalrdd i Mora, fann att ett foretag som ville etablera sig i Mora
maste g& igenom 39 olika offentliga provningar.

Donald Schon (eller Schon, som han skriver sig ibland) ar
uppfinnare och utvecklare av begreppet dynamisk konserva-
tism’’, som sedan slagit rot. Jag minns inte om han sjilv observe-
rat det, men hans begrepp ar beslaktat med Herbert Marcuses
’repressiva tolerans’.

Var obenéagenhet att riskera mycket for en nastan saker vinst,
var oformaga att vara statistiskt logiska i svara valsituationer och
vara besluts irrationalitet har nyligen fatt en ny intressant belys-
ning i en bok av Hogarth: Judgment and Choice.

Detta att var till synes perfekta organisation och vért ofelbara
beraknande av avkastningen, return on investment, pa varje
projekt, har utsatts for en mordande kritik av tvd Harvard-pro-
fessorer, Hayes och Abernathy. Deras artikel i Harvard Busi-
ness Review, som blev en klassiker pa rekordtid, har ett traffan-
de namn pa engelska, svart att Oversatta till svenska: Managing
our way to economic decline.

Aterforingssystemens stora formaga att fungera “inom” syste-
met, men deras problem med att skonja signaler utanfor”, ar
livligt diskuterade i litteraturen — en sammanfattning och nya
belysningar finns i 1983 &rs rapport frdn SNS Teknisk-Industriel-
la Utvecklingsrdd, Leda rdtt. Problemet med “’beslut genom om-
bud” belyses ndgot i en annan SNS-skrift, Diagnos for ny inno-
vationskraft (1979).

Kritiken av nischtankande och inlarningskurvan sammanfaller

223



med kritiken av dess foresprdkare, Bostongruppen, refererad
for tre kapitel sedan (bl a Fortune hosten 1981, t ex 2 november).

Avsnittet om OECD-statistiken foranleder litteraturhanvis-
ningen, att OECD ger jamférande data, varutover SCB ger de-
taljer for Sverige; Nordforsk gor jamforelser i Norden; IVA gor
specialstudier och Oversikter varje ar i Framsteg inom forskning
och teknik, och STU ger fina Overblickar i sin petita och sina
STU-perspektiv.

“Framgéngstabellen” figur 4:1, slutligen, ar hamtad ur Tay-
lors: Planning Profitable New Product Strategies.

5 Om a ena sidan och den andra

Citatet av James March, Stanford University, ar taget fran ett
seminarium med honom som huvudtalare, som jag arrangerade i
Stockholm for nagot ar sedan. Den undersokning dar vissa fore-
tag hanvisar till Drottning Kristinas vag redovisas i Large Com-
pany Organization and Radical Product Innovation. Helhetsbil-
den vad galler idéer redovisas, pé ett realistiskt satt, av Steele i
Innovation in Big Business. Strategin att hellre satsa pa hogrisk-
projekt finns ndgot utforligare diskuterad i Corporate Culture
for Innovation.

Vart satt att hantera olika risknivaer (och olika utfallsmojlig-
heter) granskas av t ex Hogarth i Judgement and Choice. Kleins
sammanfattande verk heter Dynamic Economics men han har
skrivit mycket mer, bl a ett bidrag till samlingsverket Technolo-
gical Innovation for a Dynamic Economy (redigerad av Hill och
Utterback) och i ett ’skattenummer’’ av Technology in Society.

Christopher Freemans klassiska bok, Industrial Innovation,
har utkommit i atskilliga upplagor, de senare reviderade och
uppdaterade. Argumentationen mot hans bild bygger delvis pa
Abernathys och Utterbacks modell av innovationslivscykeln,
beskriven i ett antal artiklar, i Abernathys bocker om bilindu-
strin och i det ovan ndmnda samlingsverket med Hill och Utter-
back som redaktorer.
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Kritiken av modellen for rationellt beslutsfattande, driven av
den ovan namnde Hogarth och ménga andra, bygger pa pionjar-
arbeten av Herbert Simon och James March, de forsta fran mit-
ten av S0-talet, och sedan i en mangfald bocker och skrifter, dar
aven Cyert, Olsen m fl medarbetat. D& gick gruppen under rub-
riken CarnegieTech-skolan, men medan Simon finns kvar pa
Carnegie Mellon i Pittsburgh, finns alltsd March i Kalifornien —
och deras idéer finns 6ver hela varlden.

Beskrivningen av olika beteendemonster for utvecklingssats-
ningar gar tillbaka pad mina fyra p& engelska presenterade stu-
dier.

6 Om Kklassificering

Uhlmanns uppsats finns i ett samlingsverk, Industrial Innova-
tion, redigerat av Baker, och som vanligt néar det galler konfe-
rensrapporter ndgot ojamt i inriktningen. Beskrivningen av in-
novationstyper har jag hamtat inspiration till litet varstans ifran
och aven utvecklat i kontakt med chefer och utvecklare i fore-
tag. Flera av distinktionerna i kapitlets borjan harror fran dis-
kussioner med Raj Rao, Chris Hill och John Hansen vid MITs
Center for Policy Alternatives, som i samarbete med SNS driver
ett projekt for att se om det gér att hitta indikatorer for att
kartlagga Sveriges (och andra landers) lage i innovationscykeln.
Porters Competitive Strategies ger ocksa viktiga infallsvinklar.

En bdde rolig och traffande sammanfattning av organisations-
laran — utnyttjad ocksa senare i boken — gor Handy i Gods of
Management (Pan Books, London 1978). Tabell 6:2 over de
olika villkoren i olika branscher kommer frdn Rosenau. Av de
tre krafter som paverkar foretaget kommer tva frdn Harry Ny-
strom i Uppsala (Féretagskreativitet och innovationer), och ut-
vidgningen star jag sjalv for (Large Company Organization and
Radical Product Innovation).

Innovationscykelns banérforare Abernathy och Utterback har
redan introducerats. Den stora tabellen 6:3 med karaktaristika
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ar hamtad ur J W Taylors Planning Profitable New Product
Strategies.

Aven Burton Klein fortjanar att nimnas som “cykelteoreti-
ker”. Strax foljer ocks& hans nyckelbegrepp osakerhet. De tva
kan kopplas samman: osdkerheten &r storst under introduk-
tions- och expansionsfas, mindre under overgéngsfasen, liten
under mognadstiden och 6kar éter i nedgéng. Tabell 6:4, som
belyser detta, dr ocksad den hamtad ur J W Taylor. De f6ljande
tabellerna, som visar marknadsmekanismens betydelse for vins-
ten i den mogna fasen, kommer frdn samma bok.

Clarks studie av bilindustrin, Competition, Technical Diversity
and Radical Innovation in the US Auto Industry, visar att inte
minst teknisk méngfald ar ett fungerande métt p& osidkerhet och
darmed innovationsvillkor. En del av Clarks resonemang — ut-
arbetat under ledning av Abernathy i en studie inom National
Academy of Engineering, dar jag svarat for den internationella
utblicken — kan ocksa studeras i, The Competitive Status of the
US Auto Industry. Nyckeln for FoU-utgifter ar 6versatt ur J W
Taylor.

7 Om storforetagens beteende

Har sammanfattas tre av mina egna undersokningar, de delpro-
jekt som finns i Large Company Organization for Radical Pro-
duct Innovation, undersokningen genom Sveriges Civilingen-
jorsforbund Betingelser for férnyelse/ Radslag 80, och den stora
SIFO-undersokningen som finns med i IKIS.

8 Om foretagskultur

Nar jag borjade studera detta tema var French och Bell, Petti-
grew och Hofstaede, Sjostrand och Westerlund mina utgéngs-
punkter. Faktum &r att en “kulturklassiker” som Malinowski
ocksa har en del att ge. Forst efter genomférandét av min studie,
Corporate Culture for Innovation, kom Mariann Jellineks studie
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av Texas Instruments. Aven de olika "’spin-off-produkterna’ till
Tom Peters’ och McKinseys The Excellent Companies Study,
Ouchis Theory Z’, Pascales och Athos, Japansk foretagsledning,
samt givetvis Deals och Kennedys Corporate Culture, ar givande
lasning — for att inte tala om In Search of Excellence. (En del av
detta reflekteras dven i Leda rdtt, och den utnyttjar i sin tur
Argyris’ och Schons Organizational Learning.)

9 Om ménniskor

De forfattare jag hanvisar till borjar bli gamla vanner nu, eller
hur? Peters — Watermans [n Search of Excellence, Taylors, Cli-
mate for Creativity, Sjolanders Innovation och foretagsférnyelse.
Macuso &r ny: han brukar tala om 3M — annars talar han om
entreprendrskap, for det mesta.

De olika personlighetstyper som behovs har utretts av Len-
nart Elg i en IVA-skrift och i, STUs stod till teknisk forskning
och innovation. SRI Internationals utomordentliga innovations-
doktor Joseph McPherson har ocksé en dnnu ldngre lista pa de
nodvéndiga aktorerna, noggrant karaktdriserade — inklusive
hans eget bidrag ’6verbryggaren” (bridge person).

Lasare av mina skrifter borjar vid det har laget kdnna igen
mina hanvisningar till Arieti, kanske ocksa till Schildt. Entre-
prenoren beskrivs utom av Marcuso dven av foregéngaren
McClelland. Carsons “ekonomiska teori”’ for ”The entrepren-
eur” bor namnas. Min studie av Uppfinnarskolan, redovisad i en
rapport till Trygghetsradet SAF-PTK, liksom SNS uppfinnaren-
kat, har gett underlag for distinktionerna mellan olika uppfin-
nartyper. ’Grindvakten” &r ett begrepp myntat och fyllt med
innehéll av Allen, nu vid MIT, i ett betydande antal skrifter. Aja
Selanders arbete i Sverige har ocksé sina vanner.

Uppgiften om den stora framgangen med projektpédrivare
och den totala bristen pd framgang utan en saddan aterfinns i
Twiss’ bok, Managing Technological Innovation, som kapitlets
avslutningsfragor klippts ur.
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10 Om strategi

Ingen har vél som Ansoff analyserat begreppet strategi och bl a
knutit det till innovationscykeln. Identifieringen av strategier
sker har efter ménga infallsvinklar, grundade pd egna studier
(Large Company Organization and Radical Product Innova-
tion), pad Christopher Freeman, pda SAPPHO-projektet (dar
Freeman var ledande), pd J W Taylor, Rosenau, Hawthorne,
Ramo och Bisio/Gastwirt.

11 Om organisation

De sex grundlaggande organisationsprinciperna ar hamtade ur
en rapport frdn The Conference Board, refererad i en av mina
tidigare bocker. For- och nackdelarna har beskrivits av ett antal
amerikanska foretagsledare och sager ockséd nagot om i vilken
typ av verksamhet respektive struktur passar bast. Av den ame-
rikanska kallan framgar vilka organisationsformer som ar popu-
larast.

Aven Ansoff har skrivit om hur man organiserar for forand-
ring. Ramo belyser i detalj varfér matrisorganisationen under
vissa forhallanden kan vara bra. Zand diskuterar olika organisa-
tionsformers for- och nackdelar for att till slut lansera dven den
“kollaterala organisationen”, dar grupper av personer vid sidan
av sitt ordinarie arbete jobbar pa ett specifikt projekt eller pro-
blem, ad hoc och tidsbegréansat.

Bilden av den kreativa organisationen bygger bl a pd SRI
International, Ekvall och C W Taylor. Ett par av marknadsfo-
ringsexemplen och idéerna kommer frdn Rosenau och J W Tay-
lor, medan det holldndska investmentforetaget presenterade sig
sjalvt pd en TNO-konferens for ett antal ar sedan.

Von Hippel tillhér vad man kan kalla ’MIT-skolan”, och
hans empiriska data utgor en del av bakgrunden till Abernathy-
Utterbacks innovationsteori. PIMS har ocksd sitt ursprung i
MIT men ar nu ett separat foretag.
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Uppgifterna om kreativ miljo och kreativa manniskor kom-
mer (som vanligt) fran Arieti och Schildt. Fragorna om innova-
tionsorganisationen har jag sjalv utvecklat.

12 Om satsningar pa *’ventures’’

Har bygger jag pa samtal med de bada riskinvesterarna Fred
Adler och general George Doriot, Lowell Steele vid General
Electric, Rik Nelson vid Exxon Enterprises (da), James Utter-
back, J Herbert Hollomon och Richard S Morse — for att nimna
nagra. Edson de Castro pd Data General ar citerad. Bland boc-
ker bor namnas Hanan, Rosenau, Sjolander, Giragosian och
Bisio/Gastwirt.

13 Om genvigar for idéer

Tracy Kidders bok ar den fascinerande beréattelsen om En dators
fodelse (som den svenska titeln blev) i Data Generals kallare.
Ett gang grongolingar, komna direkt fran hogskolan, far en ut-
maning och en chans att frdn noll pa rekordtid konstruera en
helt ny 32-bits dator. Foretagets Overlevnad hinger kanske pa
om de lyckas. Boken blev en bestseller och fick Pulitzer-priset.

Frederick Brooks bok ar av annorlunda slag. Den beskriver
villkoren for den kreativa delen av programvaruproduktionen
for ett stort datorsystem. Brooks bor veta, for han var ansvarig
for den sidan av IBMs 360-system, som var grundligt forsenat.
Ett av skilen ar ett slags programvaruproduktionens Parkinsons
lag, som Brooks 6vertygande lanserar. Om man ligger &tta ma-
nader efter tidsplanen, rekryterar man tva eller fyra nya man —
och blir annu mer férsenad. .. Ty rekrytering och utplaning och
extra diskussioner tar bara mer tid.

I 6vrigt hanvisas — som vanligt — till Vedin sjalv, Sjolander,
Peters-Waterman samt dven Steele.

14 Om kreativa metoder

Stein har gjort den kreativitetsstuderande en stor tjanst genom
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att systematiskt granska olika kreativa metoder och da framfor
allt undersokningar av deras formaga att producera goda resul-
tat. Han har helt enkelt sammanfattat litteraturen fram till mit-
ten av 70-talet. Utdver att Parnes, Noller, Biondi m fl i den s k
Buffaloskolan beskrivit sin egen metod (CPSI, som ar mycket
eklektisk, lanar av andra) ger de ocksa en rad andra generella
genomgangar (dessutom finns t ex Whitfields). Naturligtvis exi-
sterar dven specifika beskrivningar, t ex Gordons kallad just
”’Synectics’.

de Bono producerar en eller tva nya bocker om éret, och om
de alla pa nagot satt handlar om lateralt tankande, ar de anda
alla varda att lasa. Det ar faktiskt f4 upprepningar. Fast som nar
man laser Woodhouse kan man njuta bast om man vantar nagot
mellan den ena volymen och nésta.

Instruktionen inom citationstecken star jag sjalv fér. Den har
utnyttjats — med framgang — vid utvecklingsseminarier i ett
antal regioner och kommuner, liksom i ett antal svenska foretag.
Naturligtvis bygger den pa lasning och inspiration litet varstans
ifran — framst fran Innotech (Don Gamache), SeFram-gruppen,
Buffalo-skolan och Egon Loebner vid Hewlett-Packard, som pa
eget initiativ i tio &r utbildade i uppfinneri” vid Stanford Uni-
versity. Han har aldrig publicerat sina listor och instruktioner
annat an i stencilform. (I handledarmaterialet till Uppfinnarsko-
lan har Gull-May Holst och jag trangt djupare in i och utnyttjat
mer av det material som det har kapitlet hanvisar till.)

En del av de systematiska metoderna utnyttjas dven inom
framtidsstudier och teknikvardering, technology assessment.
Jag har utnyttjat material fran bl a Martino och Cetron. PAB-
LA ar hdamtad ur White.

15 Om dimensionering

Ramo angriper dimensioneringsproblemet mycket systematiskt,
liksom dven Rosenau, Kay, Bisio/Gastwirt, Mansfield, Gold,
White och Twiss.
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16 Om projektvirdering

Sjolander diskuterar och tillampar alltsd Coopers metod, och
aven Andrén hanvisar jag till inledningsvis. Vad galler vérde-
ringsmetoder har jag i ovrigt — utover de foretag jag intervjuat
(och for detta kapitel ar manga av dessa amerikanska)— forlitat
mig pd bl a foljande: Rosenau, J W Taylor, Bisio/Gastwirt,
Twiss, Whitefield och Hughes (foretaget har gett ut "R & D
Productivity”).

17 Om tips

Aven hir finns en hanvisning till Uppfinnarskolan. Svenska
Ingenjorssamfundet och Svenska Uppfinnareféreningen har gett
ut en hel serie skrifter som ror denna, (Idéum-serien), och dess-
utom ett handledarmaterial. Dessutom har jag foér Trygghetsradet
SAF-PTK (huvudfinansiar av skolan) gjort en vardering av re-
sultatet.

Diskussionen om sluttidpunkter gar tillbaka pa ett resone-
mang med Jan Wallander under arbetet med Leda rdtt, (SNS
1983).

Listan Over var avvikelserna dyker upp och hur stora de i
genomsnitt blir &r hdmtad ur Rosenau, liksom kénsligheten for
variation i olika faktorer med 10 procent kommer frdn Rosenau.
Och listan 6ver dominerande alternativt sekundara faktorer har
Tom Peters och J W Taylor forsett mig med.

Listorna 6ver motargument har jag faktiskt tagit fram sjalv —
pa basen av intervjuer med folk i foretag. Det var forst senare
som jag fick reda pa att Ulf Perning har en mycket fullstandigare
(och roligare) sddan lista. Han producerar den i form av block
med avrivbara lappar. Mycket praktiskt! Den som vill stoppa en
idé river bara av en lapp och héller upp den!

18 Om process utan slut

Uhlmann skrev alltsd hos Baker. Athos och Pascale utnyttjar
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Peters’, Watermans och McKinsey’s ”Seven S Concept” for att
kartlagga “Japansk foretagsledning’. Beskrivningen av Vails in-
sats gar tillbaka pa Peter F Drucker, DC3an och T-Forden pa
Abernathy, Klein och Utterback.

Eftertankar

Erfarenheterna fran National Science Foundations (NSF) sats-
ning pa innovationscentra har dokumenterats efter en NSF-kon-
ferens.

Appendix

Praktikfallet ar l&nat ur Giragosian.
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Om det dr sant att smd foretag — och framst da nya sadana
- lattare, snabbare och intelligentare hanterar nya idéer,
ar det forvisso ocksa sant att stora foretag ar mycket mer
kraftfulla och har mer muskler. Som ett komplement till
deras bodybuilding ges har forslag pa hur de skall kunna
trdna upp ldttrorligheten, snabbheten och intelligensen i
utvecklingsarbetet.

Boken dr en handbok. Dess rad har sin grund i praktiska
erfarenheter. Rekommendationerna dr inte mina utan
aterspeglar vad styrelser, utvecklingsfolk, andra forskare
och branschkunniga ansett framgangsrikt.

Den som vill ha teoretiska harledningar och vetenskap-
liga analyser hanvisas till min forra SNS-bok, Innovations-
imatet i Sverige, fran 1982.
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