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Fa féretag och organisationer har den innovationsstyrka som

gor att de ar uthalligt innovativa dver lang tid. Att innovera
och generera nya produkter, tjanster, affarsmodeller och
processer ar utmanande. Inte alltfor séllan lanseras nya
produkter och tjanster som ar likadana som ndgot som redan
existerar. D4 blir det ocksé svart att lyckas skapa varde for
kunderna, for samhallet och for det féretag eller organisation
som forsdkte skapa innovationen. Trots hdga ambitioner
blir resultatet av manga innovationssatsningar inte sarskilt
framgéngsrikt. Manga féretag har som maél att vara innova-
tionsstarka, men blir istéllet innovationssvaga. Hur kan det
vara sa egentligen¢

Du har precis bérjat lasa en bok om innovationsmatning.
Att méata innovation ar fullstandigt centralt fér att fa inno-

vation att handa i praktiken - for att din organisation skall



kunna rikta era innovationsanstrangningar mot de mal ni vill
uppna och darefter fa de utfall ni dnskar. Innovationsmatning
kan — om den utformas pa ratt satt — bidra till att géra ett
féretag eller organisation uthalligt innovativ éver tid och
darmed innovationsstark. Utan matning blir det svart for din
organisation att sékerstalla att det arbete ni lagger ner pa att
innovera och skapa nytt faktiskt tar er ndrmare de évergrip-
ande malen och de resultat ni 6nskar. Innovationsmatning
bidrar till att géra en organisation uthalligt innovativ éver tid.
Innovationsmatning goér din organisation innovationsstark.
Syftet med denna bok ar att fa dig att fundera éver hur ni
arbetar med innovationsmatning idag. Vad goér ni¢ Vad gor ni
inte¢ Och hur kan ni sakerstalla att det ni valjer att satsa pa
faktiskt leder er ndrmare era male Vi som féorfattare hoppas
att denna bok kan ge dig en hel del svar och satta igang bade
tankeprocesser och diskussioner om just innovationsmatning.
Boken ar tankt att vara praktisk, informativ och hands-on.
Boken ar inte en forskningspublikation, men tar avstamp i
bade internationell forskningsfront och i vara egna tidigare
forskningsprojekt. Intentionen ar att boken skall vara givande
for alla som ar intresserade av innovation, vilket sedan lange
flyttat utanfér traditionella FoU-avdelningar till att nu beréra
hela organisationen och de externa partners som ni sam-

arbetar med.

Johan Frishammar & Jennie Bjork, maj 2019
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KAPITEL 1

Vad ar egentligen
innovationsmatning
och varfor
behovs det?

Fa organisationer dr innovationsstarka, och med det menar vi uthalligt
innovativa over tid. Bade Ericsson och Nokia gick exempelvis fran
innovationsledarskap till fundamentala misslyckanden inom loppet
av bara nagra ar ndr det giller mobiltelefoner. Ericsson var virlds-
ledande pa teknologi och patent, men var for langsamma med att f6r-
sta att mobiltelefoner holl pa att bli snabbrorliga konsumentprodukter.
Anvindarna efterfragade vildesignade telefoner vilket Ericsson inte alls
lyckades skapa. Bolaget var ingenjorsdrivet med alldeles for stort fokus

pa teknik och hade dértill en kultur som hade svart att anpassa sig till



foner fusionerade till slut med Sony under varumirket SonyEricsson

for att ytterligare nagraar senare bli Sony, ett marginaliserat mirke pa

en snabbt forinderlig marknad. Nokias lika monumentala misslyckande

nagra ar senare hade ett delvis annat forlopp. Nokia gjorde ett antal

strategiska felbedomningar gillande mjukvara och anvindarvinlighet.
Bolaget misslyckades ocksa med att fa fram attraktiva appar till sina

mobiler och hade dessutom en kultur som ledde till handlingsforlam-
ning i innovationsprocessen. Hogre chefer var ridda for konkurrenter
och aktiedigare samtidigt som organisationens mellanchefer inte vagade

dela med sig av viktig information®. Nokias davarande VD Stephen

Elop beskrev till slut Nokia som en brinnande plattform?

Gemensamt for bade Ericsson och Nokia var ett misslyckande i att
innovera och skapa de produkter som marknaden faktiskt efterfragade.
Bade Ericsson och Nokia brast i malsittning, strategi, styrning och
uppfolining av innovation. De misslyckades med att kanalisera upp-
mirksamhet och beteende hos medarbetare och partners till det som
ar viktigt for att innovation ska komma till, och de misslyckades ocksa
med att vara lyhorda kring forindrade konsumtionsbeteenden for att
identifiera nya méjligheter. En stor del i bade Nokias och Ericsson fall
var att de misslyckades med att mita innovation.

Fa foretag och organisationer dr innovationsstarka. Prova att sla
upp ordet “stark” i en synonymordbok. Att vara stark innebdr att vara
kraftfull, uthallig, robust, skicklig, okuolig, hallbar, koncentrerad och agera
med stor formaga. Att vara innovationsstark handlar om precis dettal
Att vara verkligt innovationsstark, inte bara for stunden utan uthalligt

innovativ over tid, ar dock mycket svart. I sjdlva verket dr manga foretag



och organisationer motsatsen: svaga, fogliga, dmtaliga, kraftlisa, okoncen-
trerade och oskickliga i sitt innovationsarbete.

Att skapa innovation genom nya produkter, tjinster och processer
ir en stor utmaning. Manga av de nya produkter och tjinster som
lanseras liknar andra som redan existerar och misslyckas darfor med
att skapa virde for kunderna och for samhillet. Och dérmed dven for
det foretag som skapat innovationerna. Trots hoga ambitioner &dr det
manga innovationssatsningar som inte lyckas.

Tusentals andra foretag och organisationer brottas med detta pro-
blem samtidigt som du Eiser denna bok. Tink pa bolag du kiinner till,
som en gang varit virldsledande. Facit? Bést i virlden pa mekaniska
skrivmaskiner och riknare men missade totalt omstillningen till
datorer. Kodak? Kodak hade en gang en slogan som sa att ”You press
the button, we do the rest”. Det var bara att "the rest” férsvann nir
digitala kameror slog igenom. Det fanns helt enkelt inget the rest” kvar
for Kodak att utfora. Ett "Kodak moment” betydde en gang i tiden ett
speciellt tillfille som var virt att foreviga genom ett fotografi. Idag
anvinds begreppet for att beteckna organisationer vars affarsmodell
inte lingre fungerar. Kommer du pa nagra andra organisationer som
gatt liknande 6den till motes?

Kodak och Facit var ocksa brinnande plattformar. Men plattformar
kan brinna pa olika sitt. Nokia var till slut som en 6vertind plattform
diar medarbetarna slingde sig i vattnet2 Andra organisationer brinner
langsamt. Det pyr i kanterna och ryker lite i det tysta. Nya produkter
misslyckas att méta de forvintningar som finns. Kunderna dr inte

lingre lika nojda. Konkurrenterna springer ikapp och forbi.
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Fa& féretag och organisationer dr
innovationsstarka. Préva att sld upp
ordet “stark” i en synonymordbok. Att
vara stark innebdar att vara kraftfull,
uthdllig, robust, skicklig, okuvlig, hall-
bar, koncentrerad och agera med stor
férmaga. Att vara innovationsstark
handlar om precis dettal Att vara
verkligt innovationsstark, inte bara
fér stunden utan uthdlligt innovativ
over tid, ar dock mycket svart. | sjélva
verket Gr manga féretag och organ-
isationer motsatsen: svaga, fogliga,
6mtaliga, kraftlésa, okoncentrerade
och oskickliga i sitt innovationsarbete.

Andraintressenter sasom investerare och potentiella medarbetare blir
allt svarare att attrahera. Ar din organisation just en sadan?

Kanske jobbar du med innovationsfragor pa ett sadant foretag; som
VD, innovation manager;, ingenjor, med marknad och forsiljning, eller i
nagon annan rollz Innovationstragorna ber6r idag hela organisationen,
och den frimsta lirdomen av exemplet med en brinnande plattform ar
att det dr mycket bittre att forekomma éin att forekommas. Att forutse
och staredo nir en kris dr pa vig gor det mycket littare att stilla om i
god tid. Innovationsmitning dr en nyckel till att Iyckas med just detta,

for att bygga innovationsstyrka.



Innovation
— mer a@n bara nya idéer

En vanlig missuppfattning dr att innovation dr nya varor och tjanster
i sig. For att nagot ska kunna klassas som en innovation krivs dock
spridning pa en marknad. Det ricker saledes inte med att organisa-
tionen har skapat nagot nytt. Det maste ocksa finnas en efterfragan och
en kopvillighet hos kunderna eller anvindarna. Pa svenska gors ofta
en skillnad mellan uppfinning (exempelvis en ny produkt) och inno-
vation (exempelvis en ny produkt som fatt spridning pa en marknad).
Innovation dr dock mer dn bara produkter. OECD (2018) definierar
innovation som nya cller forbéttrade produkter och processer (cller

kombinationer av produkt och process) vilka skiljer sig signifikant fran

som gjorts tillgingliga for kunders. Med "produkter” avses bade varor
och tjinster, och med "process” menas processer for att tillverka och
leverera framtagandet av produkter. Innovationer kan darfor vara av
olika typer: nya produkter (varor eller tjinster) eller nya processer (sdtt
att producera eller leverera varor och tjinster och innefattar dirmed
dven affarsmodeller).2

Men dn viktigare dr att innovation dr det vdrde som faktiskt skapas
av nya produkter, tjanster och metoder snarare én sjilva produkterna,
tjinsterna och metodernasig. Manga organisationer vi tréffar har fatt
@ Definitionen av innovation i denna bok bygger p4 OECDs men &r delvis omarbetad, da

OECD aven fokuserar ett flertal faktorer som ligger utanfér ramarna for denna bok,

bland annat hushalls konsumtionsménster och policyutformning.



detta om bakfoten. De tinker for mycket pa nya varor och tjanster och
for lite pa vilket virde dessa skapar. Innovation handlar i slutindan om
virde och inte om nya saker. Virde fokuserar ocksa pa kunden (som
avgdr om det finns ett virde eller ¢j), eller pa samhillet, snarare dn pa
den producerande organisationen. For att nagot ska klassas som en
innovation maste en kund kunna spara pengar cller kostnader, se en
tydlig kvalitativ uppsida, eller sa ska samhillet i stort vinna. En organ-
isation som inte prickar in minst ett av dessa tre kriterier skapar inget
virde. Innovation innebér ocksa olika saker for olika typer av organ-
isationer. Vissa har ctt starkt fokus pa framtagandet av nya produkter
cller tjanster, medan andra fokuserar pa processer for produktion.
Innovativa organisationer dr de som bygger upp mest virde 6ver
tid. Pa lang sikt dr sadana foretag mer [onsamma én andra, de ér inno-
vationsstarka. Huvudskdlet till det dr att innovation driver uthallig
konkurrenskraft mer dn nagon annan faktor. Organisationer som dr
duktiga pa innovation slutar inte som brinnande plattformar. Inno-

vation dr dock ingen lyx av typen nice-to-have. | manga branscher ar

9 9 Innovation dr det varde som faktiskt
skapas av nya produkter, tiGnster och
metoder snarare dn sjalva produkt-
ernaq, tjgnsterna och metoderna i sig.
Mdanga organisationer vi tréffar har
fatt detta om bakfoten. De tdnker fér
mycket pd nya varor och tjénster och
foér lite pa vilket vdrde dessa skapar.



Typ av . . .

in);r:avation Foretag Malgrupp Vérde

Produkt: Scania, varlds- Transport-, Tillférlitlighet,

Lastbilar ledande tillverkare logistik- och akeri- kostnadseffektivitet,
av bl a lastbilar. foretag. forbattrad miljo-

prestanda.

Process: LKAB, varlds- Stalverk, t ex Kostnadseffektivitet

Stal- ledande inom SSAB. i kundens process;

tillverkning produktion av jarn- férbattring av kundens
malmspellets. slutprodukt.

Tjanst: Spotify, varlds- Musik- Moéjligheten att lyssna

Distribution ledande inom intresserade obegréansat pa nastan

av musik streaming av musik. konsumenter. vad som helst.

Tabell 1: Exempel pa olika typer av innovationer

innovation ett maste, en fraga om 6verlevnad dir organisationer som
inte ligger i framkant gar under. Foretag och organisationer som dr
duktiga pa innovation uppnar dessutom ofta dven andra positiva for-
delar, sasom tydligare image, hogre varumérkeskidnnedom, samt storre
attraktionskraft i nitverk och ekosystem. Men innovation ar littare
sagt dn gjort. Innovation innebir att skapa nagot nytt. Nagot som dr
bittre dn det som fanns innan. Systematisk métning av innovation ar

en nyckel for att fa detta att fungera och generera eftekt.

C

Mata for att fa det att handa

I naturvetenskapen innebdr mitning att man med en vald metod for-

soker bestimma ett systems storhet. Innovationsmétning fungerar



9 9 Innovativa organisationer ar de
som bygger upp mest varde 6ver tid.
Pa& Iang sikt ér sddana féretag
mer Ibnsamma &n andra, de ar
innovationsstarka.

pa samma sitt, dock utan naturvetenskapens exakthet. Ett foretag
kan till exempel anviinda data fran sitt eget affarssystem (metod) for
att berikna utvixlingen av sin tjansteforsiljning (storhet) i den totala
produktportfoljen (system). Att méta och folja upp innovation ér bland
det mest avgorande for att en organisation ska kunna uppna sina inno-
vationsmal* Det dr ddrfor ironiskt att manga av de organisationer
vi triffar under utbildningar, seminarier, workshops och forsknings-
samarbeten inte miter innovation éver huvud taget.
Innovationsarbetet handlar ofta istillet om bara idéarbetet. Det

ir t ex vanligt att en organisation skapar en plattform eller ett forum

exempel dr villdokumenterade innovationsprocesser; ofta nagon typ av
fas-grind-modell som d@mnar visa hur innovationsarbetet ska ga till. En
tredje vanlig satsning dr att forsoka fa in innovationsarbetet mer i organ-
isationskulturen. Detta sker ofta genom workshops, labb eller andra
gruppovningar dir man diskuterar hur man kan frimja en kreativ kultur.
Dessa aktiviteter kan vara ett bra sétt att kicka igang ett innovations-
arbete men dr definitivt inte nagot substitut for innovationsmétning,
Att mita innovation dmnar gora ett foretag eller en organisation mer

innovationsstark. Mer specifikt har innovationsmétning tre delsyften®:



1. Fokusera och Planera - definiera och kommunicera inno-
vationsstrategi och tydliggora organisationens idé om virde
och hur virde skapas.

2. Folja upp och utviirdera - identificra avvikelser fran plan,
folja upp, och atgirda.

3. Lira och identifiera nya mojligheter — att ligga grunden

O

for mer och bittre innovation inom en organisation.

De flesta foretag och organisationer behéver stindigt for-
bittra och fornya sig sjilva och sina erbjudanden. Driv-
krafter dr allt ifran okade krav fran kunder och medborg-
are, till digitalisering och hallbarhet. Tyvirr underskattas
ofta vad som krduvs i form av arbetssitt och formagor for
att [yckas med innovationsarbetet. Enskilda aktiviteter
som att samla in idéer, kora brainstorming cller samarbeta
med startup-foretag visar sig inte fungera. Forskning

och erfarenhet visar att det behovs ett helhetsgrepp pa en
organisations innovationsformaga! En viktig forutsittning
Sor ett sadant systemperspektiv dr effektiv mdtning och
uppfolining i flera olika dimensioner. An sa linge dr det
dock endast ett fatal organisationer som lyckats fa till
detta pa ett bra sitt.

Magnus Karlsson, radgivare, utbildare och konsult inom

innovationsledning, Inngage Consulting AB
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9 9 I naturvetenskapen innebdr métning

att man med en vald metod férséker
bestdmma ett systems storhet. Innova-
tionsmd&tning fungerar p& samma sétt.

Att leda och organisera innovationsarbete gar hand i hand med att
mita innovation. Talesdttet "What get’s measured gets done” stimmer
ganska bra. Om du inte méter och foljer upp, hur ska du da kunna
leda och organisera innovation, sikerstilla att ni dr pa ritt vig och
gora din organisation mer innovationsstark: Innovationsmétning dr
littare sagt dn gjort, det dr vi helt medvetna om. Vad ér det som ska
mitas egentligen, och pa vilket sitt? En organisation bor méta det som
ar viktigt, men kan inte méta allt. Sa hur manga matt- och métetal dr
rimligt att ha? Och hur ofta bor métning ske?

Det ricker inte heller med att bara mita. Innovationsmétning
maste synkas med foretagets strategi. Det finns ocksa en fara i att
forlita sig helt och hallet pa innovationsmétning. Mitning ar inte ett
substitut for omdome, lat oss vara mycket tydliga pa den punkten!

Déremot kan métning, om den utfors riitt, ge bittre underlag till beslut

organisations innovationsprocess.

Manga organisationer miter dock ofta "det de kommer 6ver”, ofta
nagot relaterat till kvalitet eller produktion, t ex producerade produkter
per tidsenhet, eller antal kvalitetsavvikelser per tidsenhet. Det dr att
viljaden uppenbara och dven den enkla vigen. En hel del organisationer

forsoker dessutom anvinda sadan typ av data i sitt innovationsarbete,

20



For att vara innovativa langsiktigt dr det viktigt att ta sig
tid for reflektion och analysera vad som genomforts och vad
man lirt sig och hur man kan ga vidare med dessa lirdo-
mar. Uppfolining av innovation ger just detta utrynume for
diskussion i teamet och kan gora organisationen mer
Sframatlutad och dven tillata misstag och felsatsningar
eftersom man skapat utrymme da vi kan lira av dessa

for framtiden.

Anna Halling, Head of Digital Transformation,

Outokumpu Stainless

vilket inte ger nagon storre framgang. Dalig eller slarvig mitning, eller
mitning av fel saker leder saklart till felaktig analys. Alltsa att fokus
laggs pa saker som i forlingningen inte kan resultera i nagot annat dn
bristfilliga beslut.

mer skada dn nytta. Var forskning visar att innovationsmétning kan

forbéttra organisationers sitt att arbeta, men att mitning ocksa, om

9 9 Talesattet *What get’s measured
gets done” stdmmer ganska bra. Om
du inte mdter och féljer upp, hur ska
du dd kunna leda och organisera inno-
vation, sdkerstdalla att ni Gr pd ratt
vdg och goéra din organisation mer
innovationsstark?
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det sker pa fel sitt, kan motverka kreativitet och leda till ett alltfor
smalt fokus®. Darfor dr det viktigt att innovationsmétning utformas
paett genomtinkt sitt sa att den inte motverkar sitt syfte.

Vi har skrivit denna bok med syftet att hjilpa foretag och organ-
isationer att bittre forsta vad innovationsmétning dr, hur det fungerar
i praktiken, och hur innovationsmitning kan bidra till att gdra foretag
och organisationer innovationsstarka. Samt, sa klart, for att svara pa
de otaliga fragor vi genom aren fatt fran foretag och organisationer
kring detta dmne. Rétt matt, méitetal och process kan hjilpa en organ-
isation att na ett uthalligt innovationsfokus och implementera fore-
tagets innovationsstrategi, medan ett felaktigt utformat métsystem for
innovation kan stjilpa detsamma. En visuell illustration éver bokens

innchall hittar dui figur 1.
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Figur 1: Visuell illustration av bokens innehall
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Ar innovationsmatning allt
som behovs?

Ar innovationsmiitning allt som kriivs for att ett foretag cller organ-
isation ska bli innovationsstarkt? Sjdlvklart inte. Det finns en stor forsk-
ningslitteratur kring framgangsfaktorerna for innovation. Nagra centra-
laframgangsfaktorer ér tydliga mal, rankning och prioritering av projekt,
kundinvolvering, 16pande tester av framvixande idéer, koncept och
produkter, tvirfunktionella samarbeten, en tydlig innovationsprocess,
braklimat och hogt i tak i de projekt organisationen genomfor, och stod
fran foretagets ledning”. Listan kan goras mycket lingre. Innovations-
mitning dr dock den mest firbisedda framgangstaktorn. De centrala
framgangsfaktorerna for att gora ett foretag innovationsstarkt, sasom
tydliga mal, kundinvolvering, etc. skapar grundliggande forutsittning-
ar for innovationsstyrka. De dr motorn som varje organisation behover.
Innovationsmétning dr vixelladan — det som gor att du och ditt foretag

kan vixla upp, dka hastigheten, och bygga verklig innovationsstyrka.

9 9 Vi har skrivit denna bok med syftet
att hjglpa féretag och organisationer
att battre férstd vad innovations-
mdatning ar, hur det fungerar i prak-
tiken, och hur innovationsmdatning
kan bidra till att géra féretag och
organisationer innovationsstarka.
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Figur 2: Framgangsfaktorer for innovation



Sammanfattning kapitel 1

Innovation &r det védrde som skapas av nya produk-
ter, tjdnster och metoder snarare an produkterna,
tjdnsterna och metoderna i sig.

Att mata innovation satter ett tydligt fokus pa
innovationsfragorna och hjalper oss att sakerstalla
att vi lagger var kraft pa ratt saker. Matning skapar
forutsattningar for att ett foretag eller organisa-
tion ska bli innovationsstarkt.

Att méata innovation innebar att félja upp och
utvardera innovation i en organisation men syftar
aven till att kommunicera varde och innovations-
strategi samt att skapa utrymme for larande och
att identifiera nya méjligheter.

Dalig matning eller matning av fel saker leder till en
felaktig analys, och i forlangningen felaktiga beslut,
vilket goér organisationer innovationssvaga.
Matning ar inget substitut for omdéme, men

kan hjalpa dig och din organisation att fatta

battre beslut.
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KAPITEL 2

Helt nya krav i ett
snabbforanderligt
innovationslandskap

Hur bedrev svenska foretag sitt innovationsarbete historiskt, for sig

20-30 ar sedan? Kanske dr du en av de med lang karridr inom svensk

ringar som skett de senaste artiondena for hur organisationer skapar
innovation? "Ta gdrna en minut och fundera pa den fragan. Den har
ndmligen stor betydelse for hur en modern organisation méter inno-
vation idag,

Var vérld har forandrats otroligt snabbt de sista artiondena. En
okad globalisering, urbanisering och ett stigande miljé- och klimat-
fokus paverkar alla organisationer, dver hela virlden, allt mer. Pa lite
organisationers innovationsarbete direkt® och som delvis ér skapade

av nimnda globala megatrender.
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Forut forsokte organisationer och foretag gora det mesta utav det
innovativa utvecklingsarbetet internt. Medan man idag mer forsoker
samla in, cller fora ut, idéer, kunskap och teknologi till och fran om-
virlden. Och daiven jobba tillsammans med andra aktorer, t ex kunder
och leverantorer, i mycket storre utstrickning. Det ger ett helt annat
flode av information och lirande. En andra betydelsefull forandring
ar dvergangen fran utveckling av produkter till avancerade tidnstelosningar.
Visste du exempelvis att mer dn hilften av Ericssons forsiljining idag
kommer fran tjinster? Eller att sa kallade SaaS-bolag (Software-
as-a-service) idag dr en av de snabbast viixande sektorerna i Silicon
Valley, Stockholm och andra storstider? Det dr idag svarare att tjina

pengar pa enbart hardvara. Dérfor forsoker manga ledande organisa-

Var utveckling och forsilining idag dr inte enbart tradi-
tionella gula gruvmaskiner’. Vi har en stor efterfragan pa
var nya generation batterimaskiner och pa vara digitali-
serade tjinster och system, dér vi hjilper kunder globalt
att sikra en effektiv och miljovinlig gruvverksamhet. Vart
starka fokus pa elektrifiering och digitalisering kriver att
oi samarbetar med andra foretag i savil utvecklingsprojekt
som i stora kundleveransprojekt. Vijobbar dven fram nya
affiarsmodeller, exempelvis for "Battery-as-a-Service” och
Jor nya digitala tjanster. Allt handlar om att sikra bista
maojliga - och hallbara - virde for kunden.

Asa Gabrielsson, Global Technology Manager, Epiroc
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Figur 3: Tre betvdelsefulla trender i ett snabbfordnderligt innovationslandskap

tioner addera tjansteerbjudanden till sitt redan existerande produkt-

erbjudande for att kunna leverera resultat” eller "funktion” till sina

ring dr den pagaende digitaliseringen, alltsa 6vergangen fran analoga

innovationsldsningar till digitaliserade produkter och tjanster.

hur organisationer méter innovation, men lat oss forst titta lite nidrmare

parespektive trend.

Fran "stangd”
till 6ppen innovation

SCA dr ett svenskt bolag som ront bade nationell och internatio-
nell uppmirksamhet for sitt arbete med 6ppen innovation, vilket

hjilpt bolaget med att skapa ett flertal nya innovativa produkter.
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Att oppna samarbeten dr kritiskt for framgangsrik innova-
tion forklaras kanske bést genom att belysa motsatsen, dir
Soretag eller organisationer utvecklar innovation bakom
stangda dorrar. En internfokuserad kultur begrinsar varia-
tion. Gamla sanningar sitter i viggarna. Losningsutrymmet
begrinsas rejilt om du maste forlita dig pa bara dig sjilo.
Mitt tvdligaste exempel pa nir det gick riktigt snett dr
Nokias mobiltelefoner. Strax innan Apple lanserade Iphone
Jobbade jag med Nokias strategi framat. Inga impulser
utifran var intressanta, vi vet hur man gor”. Inga referenser
till att kunderna bryr sig mer om att se film och surfa dn
antalet pixlar i kameran, eller att "enkelhet” fatt en helt

ny innebord i och med Apples framfart. Tva ar senare var
marknadsledaren i praktiken dod. Att koppla omvéirlden

till foretags innovationsprocess dr helt fundamentalt.

Thomas Areskoug, VD United Minds

SCA definierar 6ppen innovation som”...ndr ett foretag soker specifika
16sningar; teknik eller kompetens for ettutvecklingsprojektutanforsina
befintliga niitverk”. Oppen innovation innebir att man i innovations-
processen bade hiamtar in och delar med sig utav kunskap och inform-
ation dven utanfor organisationens grinser®. Det har sagts att dppen
innovation dr gammalt vin i nya buteljer. Till viss del stimmer det
nog; foretag har i nagon man alltid samarbetat med partners i olika

konstellationer. En 6ppen innovationsprocess ar dock mycket annor-
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lunda i forhallande till en mer traditionell och “stingd” innovations-
process. Istillet for att bara nyttja interna resurser for att identifiera,
utveckla och kommersialisera tjinster och produkter, anvinds en mer
oppen process dir bade interna och externa idéer uppmuntras och
anvinds. Ddr kan en organisation ocksa vilja att slja eller licensiera
sina egna immateriella tillgangar som komplement till lansering av
produkter och tjinster'®. Manga foretag anvinder redan konsulter,
leverantorer eller kunder under innovationsprocessens idéfas. Det
kan t ex vara systematiska samarbeten med utvalda nyckelkunder for
idé- och konceptutveckling. Aven i senare skeden kan externa aktorer
vara behjilpliga: med utveckling, konstruktion, och marknadslansering.
Denna logik fungerar ocksa "omvint”, ddr ett visst foretag eller organ-

isation ocksa kan hjilpa till  andra foretags innovativa utvecklingsarbete.

Fran produkter
till avancerade tjanster

Overgangen fran att silja fysiska produkter till att erbjuda avancerade
resultat- eller prestandabaserade tjinster, sa kallad “tjanstefiering,”
tillsammans med partners, dr en trend som vuxit fram parallellt
med Oppen innovation. Bakgrunden &r att till och med avancerade
ingenjorsprodukter blir mer och mer basvaror (bendmns ofta med
det engelska ordet “commoditization”). Manga organisationer har alltsa
borjat utveckla avancerade resultat- eller prestandabaserade tjinster
dar de istillet for en produkt tillhandahaller resultat eller funktion.

Tank till exempel pa flygmotorer. Flygmotorer dgs sdllan av flygbolagen,
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utan leasas fran motortillverkaren per drifttimme till en dverens-
kommen kostnad. Flygmotortillverkare (till exempel Rolls Royce, eller
GKN Aerospace) tar da dven ansvar for service, uppgradering och i
slutdndan atervinning, medan flygbolag som SAS eller Norwegian kan
fokusera pa sin kirnaftar, nimligen att transportera resendrer.
Avancerade tjanstelosningar forutsitter dock en ny typ av inno-
vationsprocess dir det tillverkande foretaget dndrar sitt sétt att skapa
och leverera virde till sina kunder™. En innovationsprocess for avan-
cerade tjinster maste vara flexibel och samverkansinriktad. For ett
tillverkande foretag har det konsekvensen att utveckling av hardvara
maste ta utveckling av tjinsteldsningar i beaktning, da de kriver tva
helt olika tillvigagangssitt for innovation. Kundinvolvering maste ske
tidigt. En avgorande skillnad mot forsilining av vanliga produkter dr
att det tillverkande foretaget i manga fall kommer att integrerain i sina
kunders processer, det vill siga jobba ndra tillsammans med kunderna
ndr tjinsten utvecklas, produceras och konsumeras. Det innebér ett
mycket storre fokus pa relation snarare dn transaktion, och pa ett
tightare samarbete for att kunna skapa virde tillsammans.
Forskningen brukar kalla detta for "value-in-use”, vilket far stor betyd-

clse for innovationsmétning.

Fran analogt till digitalt

Entredje trend av central betydelse dr att produkter till allt storre grad
blir "smarta” och uppkopplade vilket majliggor helt nya innovationer,

alltsa helt nya typer av virden for kunder. Manga av de teknologier
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som bidragit till denna utveckling har vi kiint till sedan linge, men det
ar forst nu som manga av dessa har blivit sa pass bra och billiga att
de kan implementeras dven i konsumentprodukter. Om nagon hade
sagt till dig for bara nagra ar sedan att du skulle kunna prata med en
“smart” hogtalare genom en Al-assistent och be den bestilla pizza for
hemkdrning, hade du trott pa det daz Och att hogtalaren skulle kosta
mindre dn 500kr? Det dr verklighet idag och utvecklingen gar super-
snabbt i bransch efter bransch. Ledande forskare kallar detta for en
“andra maskinalder” dér exponentiell tillvixt i olika it-teknologier gor
produkter smarta och uppkopplade och sa pass billiga att de gar att
sélja i stora volymer for att na en bred massa'2
Aven digitaliseringen far stor paverkan pa hur féretag och organ-
isationer innoverar och, i forlingningen, hur innovation miéits. Digital-
iseringen okar sjdlva hastigheten pa innovation. Den kriver ocksa ofta
att foretagen dndrar utformningen och genomforandet av sina inno-
vationsprocesser, fran mer traditionella fas-grind-modeller mot snabb-
are och iterativa processer som Agile och Scrum, med inspiration fran
mjukvaruutveckling. For ett traditionellt tillverkande foretag stiller
digitaliseringen ofta ocksa stora krav pa nya typer av samarbeten och
partnerskap for att fa tillgang till sensorer, mjukvara, uppkoppling och
andra digitala teknologier. Dessa nya aktorer bidrar med ny kunskap,
men kan ocksa utgora ett hot. Vibesokte nyligen ett av Sveriges storsta
tillverkande foretag med ca 50.000 anstillda. De hivdade att deras
storsta konkurrenter just nu dr Google och Amazon. Hur ser det ut i

din organisation?
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Vi pa NCC berérs starkt av digitaliseringens framfart
och vill girna bifta fram anvindandet av VR, Virtual
Reality. VR anvinds bade for att oka forstaelsen for hur
slutprodukten kommer att se ut i diskussioner med bestdll-
are 1 tidigt skede men dven med slutanvindare som tex
sjukvardspersonal. Dessa kan sitta inne med stor kompe-
tens och erfarenhet inom sitt eget omrade men saknar
ibland formagan att lisa ritningar, sa VR kan ge virdefull
Seedback pa losningar. Vi ser dven digitaliseringen som en
maojlighet att skapa ett somlost informationsflode for att ge
hogre produktivitet, kostnadseffektivitet och en snabbare
byggprocess. Dessa fordndringar i innovationslogik gor
att vi kommer att behdva méta och folja upp innovation
pa nya sitt.

Christina Claeson-Jonsson, Chef fér Forskning och
Innovation, NCC AB

Innovationsmatning i ett
forandrat innovationslandskap

Det hir dr inte en bok om 6ppen innovation, tjdnstefiering eller digital-

isering. Men det dr viktigt att kiinna till dessa trender da de paverkar

det sitt organisationer innoverar pa, vilket i forlingningen dven far

stor paverkan pa innovationsmétning. Intern forskning och utveck-

ling kan fortsatt vara en viktig killa till innovation, men tillsammans
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gor nyss nimnda trender att innovation forandras fran en foretags-
intern, produktcentrerad aktivitet som i forsta hand utfors av fore-
tagets forsknings- och utvecklingsavdelning, till att istillet bli utat-
riktad, tjanstebaserad och hogt digitaliserad. En sadan innovations-
process ligger inte irom en organisation, utan mellan samverkande
organisationer och kan innefatta bade kunder och leverantorer. Och
ja, till och med dina konkurrenter. De tre trenderna éverlappar ocksa.
Manga organisationer gor exempelvis investeringar i artificiell
intelligens och andra digitala teknologier for att kunna producera
avancerade tjiinster pa ett mer kostnadseffektivt siitt. Ar du och din
organisation beredd pa detta?

Vilken paverkan har detta da pa innovationsmitning? Det ricker
inte lingre att bara mita pa sin egen innovationsprocess och vilken
output den ger. Manga organisationer maste dessutom hitta matt och
mitetal for att utvirdera externa partners bidrag, exempelvis kring in-
och outsourcing av teknologi och IP. Det kan dérfor bli nodvindigt att
skatta partners bidrag till nya idéer och produkter som komplement
till organisationens egna. De tre trenderna far ocksa stora konsekvenser
pa operativ mitning av innovationsprojekt, exempelvis kring in- och
outsourcing av digitala teknologier och dven for portfolistyrning och
resursallokering. Det dr ocksa viktigt att tinka pa kultur. Innovations-
forskare har beskrivit nagot som kallas for "the not-invented-here-
syndrome”, vilket dr en negativ attityd till extern teknologi. Om det
inte dr uppfunnet pa vart foretag, hur ska det da kunna varabraz | ett

modernt innovationslandskap blir detta viktigt att beakta. Nar kultur
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stdlla att sadana attityder inte far faste. Har du problem med detta pa

din arbetsplats Ett liknande problem &r negativa instdllningar till att

kommersialisera egen teknologi pa marknaden istéllet for i de egna

produkterna (det engelska uttrycket dr "not-sold-here syndrome”,
alltsa att en organisation forsoker “monopolisera” sina egna idéer och

teknologier sa att internt utvecklad teknologi inte kan anvindas av

nagon annan, dven om det kan generera betydande intiktsstrommar
till bolaget). Ericsson, som misslyckades med mobiltelefonerna, har
exempelvis varit mycket lyckosamma med att licensiera delar av

sin patentportfolj. En bra idé som ett bolag inte kan utveckla sjilv...
det dr vil bittre att ligga den pa hyllan dn att riskera att den hamnar
hos en konkurrent, eller hur? Eller inte!

Alladessa forandringar innebér ocksa nya behov och tillvigagangs-
sitt for mitning av innovation, vilket vi diskuterar i detalj i kommande
kapitel. Innovationsstarka foretag och organisationer beaktar dessa
trender vid innovationsmétning, medan innovationssvaga ofta miss-
lyckas med det. Dessa trender visar ocksa pa hur komplext innovation
har blivit, och behovet av en innovationsstrategi som utgangspunkt

for innovationsmétning,
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919 Det racker inte IGdngre att bara mata
pa sin egen innovationsprocess och
vilken output den ger. Mdnga organisa-
tioner mdste dessutom hitta matt och
mdatetal fér att utvardera externa
partners bidrag, exempelvis kring in-
och outsourcing av teknologi och IP.

Sammanfattning kapitel 2

« Innovationslandskapet har férandrats och 6ppen
innovation, tjanstefiering och digitalisering ar tre
centrala trender som paverkar innovationsverksam-
heten i foretag idag.

« Innovation forandras fran en féretagsintern,
produktcentrerad aktivitet som primart utfors av
foretagets forsknings- och utvecklingsenhet till att
istallet bli utatriktad, tjanstebaserad och hégt digi-
taliserad. En sadan innovationsprocess ligger inte
inom ett foretag, utan utférs éver foretagsgranser.

« Innan vi borjar skapa vart innovationsmatnings-
system behover vi forsta vilken specifik roll dessa

trender spelar for var organisation.
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KAPITEL 3

Alla behover
en strategi for
innovation

Innovationsmétning har tre syften: att tydliggora en organisations
id¢ om virde genom att fokusera, plancra och kommunicera virde, att
folja upp och utvirdera, och att lira nytt och identifiera nya mojlig-
heter. For att kunna skapa virde, folja upp och [ira effektivt behdvs
dock en strategi. En vanlig utmaning for organisationer som vill bli
mer innovativa ér att de ofta saknar en tydlig id¢ for hur detta ska ga
till. I sjdlva verket har de allra flesta foretag vi triffar pa inte nagon
uttalad innovationsstrategi 6ver huvud taget, och i de fall en strategi
finns dr den ofta vagt uttryckt i nagra fa slides eller i ett styrdokument

paintrandtet. Sa hur ska man gora detta da?
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9 9 Enkelt sagt handlar innovations-
strategi om de mal fér innovation en
organisation vill uppnd samt véigen
fér att nd dessa.

Enkelt sagt handlar innovationsstrategi om de mal for innovation en
organisation vill uppna samt vigen for att na dessa. IKan man klara
sig utan en innovationsstrategic Absolut. Pa kort sikt. Men pa lang
sikt kommer ett sadant foretag eller organisation fa problem. Utan en
strategi ar det [itt att det blir en massa "gdranden” utan en egentlig
riktning. Ett foretag eller organisation utan innovationsstrategi far
ocksa svarare att fatta beslut om vilka projekt som ska prioriteras, och
hur resurser ska allokeras. Det blir med andra ord svart att gora en
alternativkostnadsanalys. Vi tycker att just begreppet alternativkostnad
fortjanar extra uppmédrksambhet.

Alternativkostnad &r kort och gott den forlorade intikten fian
det alternativet som organisationen inte valde. Alternativkostnaden
for projekt A kan alltsa vara intdkterna fran projekt B (som valdes
bort och dirfor inte blev av), eller nagot annat som ett foretag
kunde ha lagt sina resurser pa. Alternativkostnad forklarar var-
for en innovationsstrategi dr sa viktig. En innovationsstrategi
hjdlper foretag och organisationer att prioritera vad som dr betydel-
sefullt och vad som tros ge storst effekt. Att prioritera innebdr ocksa
att organisationen véljer bort det som hade kunnat goras istéllet. Inno-
vationsstarka foretag har ofta en tydlig innovationsstrategi, medan

innovationssvaga foretag ofta saknar en sadan.
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Vad ar en innovationsstrategi®

En innovationsstrategi dr inte vaga utsagor sasom: vi maste innovera
mer, bittre eller snabbare for att vara mer konkurrenskraftiga eller for
att kunna vixa. En innovationsstrategi d&r mycket mer precis. Konkret
handlar det om att definiera de innovationsmal organisationen har och

det sombehdvs for att komma dit, vilket kriver att tva fragor besvaras®.

1. Hur ska de innovationer som utvecklas skapa virde for vara
kunder? Kunderna ska fa en kvalitativ uppsida i erbjudandet
eller kunna spara kostnader. Alternativt att det finnas en
samhillelig vinst, eller en kombination av tva eller tre av dessa.
Denna fraga fokuserar alltsa pa foretagets kunder (nuvarande
cller potenticlla).

2. Vilka innovationer méjliggor for en organisation att skapa och
fanga virde? Denna fraga fokuserar pa den organisation som
utvecklar innovationer, och deras erbjudande till marknaden.
Denna fraga fokuserar alltsa pa typen av innovation, om det

texdr en produkt eller tjinst.

Som du kommer ihag dr innovation mer én fysiska produkter och
inbegriper dven tjinster, processer och affirsmodeller. En bra prak-
tisk Gvning for att tydliggora din organisations innovationsstrategi dr
foliande (se figur 4. Ovningen gors bist i grupp. Borja med att
beskriva ert innovationsfokus i form av ett spindeldiagram likt figuren

nedanfor'™®. Vi gissar att vissa dimensioner dr viktigare dn andra,
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exempelvis kombinationen av produkt, tjinst och distributionskanaler?
Olika typer av organisationer, t ex varuproducerande och rena tjinste-
foretag, tenderar att ha olika tyngdpunkt i diagrammet.

Med hjilp av en tabell liknande den nedan kan ni sedan ga vidare
och besvara den forsta fragan: Hur ska de innovationer som utvecklas
skapa virde for vara kunder? Den forsta kolumnen svarar just pa virdet
som ska skapas for organisationens kunder, medan kolumn tva tydlig-
gor vilkainnovationer som mojliggor for en organisation att skapa och
fanga det identifierade virdet, och innehaller dirmed de olika dimen-
sionerna fran spindeldiagrammet ovan. Sista kolumnen ér till for dig

for att notera vilka eventuella forindringar detta medfor.

Erbjudande (vad)

Varumirke /T\ Plattform

Natverkande Losning
~ - <
~
.. 155
Narvaro

(var) - 1 )= - = - Kund (vem)

"\
_/

—
/\._
\

~
Leverantéors- \ / T— =\ / Kundupplevelse
kedja \ / \‘/ \ /

Organisation \1/ Fangande av virde

Processer (hur)

Figur &4: Dimensioner for innovationsfokus™
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9 9 En innovationsstrategi ar inte vaga
utsagor sdsom: vi maste innovera mer,
battre eller snabbare for att vara
mer konkurrenskraftiga eller fér att
kunna véxa. En innovationsstrategi ar
mycket mer precis. Konkret handlar
det om att definiera de innovationsmal
organisationen har och det som
behdvs fér att komma dit.

Denna 6vning ger en enkel och grov skattning av ett foretags eller
organisations innovationsstrategi. Den ér ett sétt att forsoka tydlig-
gora ditt foretags innovationsstrategi. Men langt ifran det enda! Det
finns andra alternativ. Ett vanligt resultat dr dock att denna 6vning
startar en diskussion om eventuell positionsforflyttning. Det kan t ex
vara sa att ett foretag har ett starkt fokus pa fysiska produkter, sam-
tidigt som dessa skapar ett otillrickligt virde for kunderna idag. Téank
t ex pa trenden med Gvergang mot okad tjinstefiering som beskrevs i
foregaende kapitel. Kommer ditt foretag i framtiden att forsoka skapa
nya typer av virden med ett utokat tjansteinnehall? Detta far givetvis

betydelse for mitning av innovation i nésta steg,
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Varde for foretagets
kunder, foretaget sjalvt,
eller samhallet i stort

Typ av innovation
(dimensioner)

Tankar om eventuella
férandringar
(positionsforflyttning?)

Tabell 2: [ lur innovationer som utvecklas skapar virde.

44




Sammanfattning kapitel 3

En innovationsstrategi handlar om vilka innovations-

mal en organisation har och vagen for att komma dit.

En innovationsstrategi redogoér for hur de innova-
tioner som utvecklas skapar varde for foretagets
kunder, foretaget sjalvt eller samhallet samt vilka
innovationer som moijliggor for ett foretag att skapa

och fanga varde.
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O CEXED ®©

KAPITEL &4

Sa mater vi
innovation pa
ratt satt

Nar vi méter innovation vill vi méta ritt saker pa ritt sitt, sa langt det
ar majligt. Vivill dven utfora de viktiga aktiviteternai rétt ordning och
pactt tids- och kostnadseffektivt sitt. Men innovation kan i praktiken
mitas pa manga olika vis. Vad och hur vi viljer att mdta avgor vad vi
sedan kan uppna. Innan vi beskriver detaljerna kring att méita innova-

tion behover vi darfor:

1. Iydliggora syftet med innovationsmdtning.

2. Forsta vilka olika typer av matt- och mdtetal som finns samt for-
och nackdelar med dessa.

3. Skapa en bild av hur sjilva processen for innovationsmdtning ser

ut, alltsa vad som ska giras och i vilken ordning
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9 9 Men kort sagt har vi tre olika typer
av matt- och matetal. Vi har fram-
atblickande och bakatblickande, vi
har kvalitativa och kvantitativa och
vi har interna och externa.

Téank tillbaka pa de tre delsyftena som innovationsmétning har, det
vill siga att i) fokusera och planera, att i) félja upp och utvirdera, samt
att iii) lara och identifiera nya méjligheter. De flesta organisationer vi
triffar vet vad det innebir att folja upp och utvirdera t ex produk-
tions- och kvalitetsavvikelser, men har svart att folja upp och utvirdera
innovation pa ett systematiskt sitt. Folja upp och utvirdera innebdr
kort och gott att samla in data kring ett métetal och sedan jamfora
med planerade virden, t ex fran tidigare ar. Ett foretag kan t ex méta
antal nya produktlanseringar for ett visst ar och jimfora data med
tidigare ar.

Kunskapen och forstaclsen for de dvriga tva delmalen dr ofta
betydligt ligre. Det forsta, att fokusera och planera, innefattar
arbetet med att tydligt informera och kommunicera foretagets
innovationsstrategi, alltsa hur virde skapas och dr tinkt att skapas.
Att lara och identifiera nya mgjligheter handlar om en oerhort
viktig aspekt av innovation, ndmligen betydelsen av kommun-
ikation och utbyte av idéer, perspektiv och kunskap i organ-
isationer®. Ldrandet dr helt avgorande ndr foretag och organisationer
arbetar med innovation. Att experimentera och dra lirdomar av bade

det vi gor ritt och fel dr grunden i ett langsiktigt och kontinuerligt
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innovationsarbete och att vaga misslyckas dr en devis de flesta inno-
vativa organisationer lever efter idag. Larande dr viktigt da innovation

innebir att skapa nagot nytt; nagot som inte fanns innan och som dr
koalitativt annorlunda dn det vi kinner till idag. Det medfor per defin-
ition att vi maste ha utrymme att experimentera och lira och det vill

vi sjdlvfallet gora pa ctt effektivt sitt. Vi behdver ha en forstaclse for
detta ndr vi ska besluta om hur vi méter pa ritt stt.

Nista steg dr att forsta inneborden och betydelsen av olika typer av
matt- och métetal. | ett av vara forskningsprojekt sammanstillde vi en
lista pa de matt- och métetal som finns for innovation vilket resulterade
i en lista pa nistan 200 (ett urval av dessa hittar du i tabellerna 4-8 i
bokens senare kapitel ). Valmdjligheterna dr alltsa stora. Men kort sagt
har vi tre olika typer av matt- och métetal. Vi har framatblickande och
bakatblickande, vi har kvalitativa och kvantitativa och vi har interna
och externa.

En person vi talade med pa ett foretag beskrev vikten av framat-
blickande matt pa detta vis: "Det dr viktviktarmetoden — méter du
vad du véger. Istillet borde du méta kaloriintaget och hur du trinar,
for med dessa matt foljer viktminskning.” Pa samma sétt dr det i organ-
isationer. Nir vi miter innovation som exempelvis antal nya produkter
eller framgang for nya produkter och tjanster pa marknaden sa finns
det sjdlvfallet en podng i att méta och folja upp hur det faktiskt har gatt
for dessa nya produkter och tjinster. Men detta ger oss barabegrinsad
information att agera pa. Darfor dr det ofta vettigt att dven ha métetal

som r framatblickande.
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Manga organisationer vi har talat med har vittnat om att de dr duk-
tiga pa att folja upp med kvantitativa matt, exempelvis data pa projekt-
utfall cller antal idéer, men har betydligt svarare att mita kvalitativt.
Ett kvalitativt matt dr mer av en uppskattning, och saknar den preci-
sionsom finnsiett kvantitativt matt. Foljande kan sigas gilla for kvanti-

tativa och kvalitativa matt- och mitetal:

o Kovantitativa matt- och métetal visar pa antal (formuleras som ett
absolut tal eller som procent). Ett kvantitativt mitetal kan pa
sa séitt handla om forhallandet mellan A och B om detta dr av
intresse (alltsa som en kvot mellan tva tal). Antal nya produkter
som lanserats under ett ar” dr ett exempel pa ett matt som
resulterar i ett absolut tal, ddr svaret skulle kunna bli 10. Méte-
talet "Procent av projektbudgeten tillignad kundanalys och
verifiering” ger ett utfall i procent, dédr svaret t ex skulle kunna
bli 157%. "Antal lanserade tjinster per ar i forhallande till totala
antalet tjdnster i utbudet” dr ett exempel pa kvotering som

speglar "nyhetsgraden” i tjinsteportfoljen, och ddr resultatet

kan uttryckas i bade tal eller procent, exempelvis 10 st eller 15%.
Det dr av stor vikt att tinka pa vad det tal man ér ute cfter ska
bidra med. Ett ensamt tal kan ge oss en bild av verkligheten men
om vi ser talet i jimforelse med andra matt eller som en kvot
kan det ge oss helt andra insikter och forstaclser.

o RKualitativa matt- och mdtetal saknar precisionen hos kvanti-
tativa matt och resultatet dr istillet en uppskattning i for-

hallande till ett mal, t ex ” I vilken utstrickning dr vi dppna for
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att externa partners, exempelvis kunder eller leverantorer, far
anvinda vara idéer, kunskaper och patent nir de utvecklar nya

S r

innovationer?” Till detta matt skulle i och for sig en skala kunna
anvindas, sig fran 1 till 5. Mer vanligt dr dock att denna typ av
matt anvinds i kvalitativa intervijuer, eller i enkiter med 6ppna
fritextsvar, dér resultatet kommer fram i textform snarare dn
som cn siffra. Detta dr t ex vanligt nér ctt foretag vill folja upp

och miita kring sin innovationskultur.

Den sista grupperingen, interna och externa matt, har fatt alltmer
fokus de senaste aren da det nya innovationslandskapet har bidragit

till att foretagsgrinserna har forandrats och ibland suddats ut (se
kapitel 2). Vi kan dérfor behova tillviigagangssitt for hur vi foljer upp
och miter externa partners bidrag, eller hur vi viljer att kommersial-
isera patent och IP fran det egna innovationsarbete som vi av olika
anledningar viljer att inte vidareutveckla.

Externa matt kan handla om till vilken grad andra foretags idéer
och immateriella rittigheter anviinds i den egna innovationsprocessen.
Procter & Gamble dr ett bra exempel. Deras innovationsprocess

"Connect & Develop” har tydliga mal for anvindningen av externa
idéer och samtidigt incitament for majligheter att licensicra ut

egna losningar®,
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Allt maste goras i ratt ordning

Det ér vildigt viktigt att ni som organisation méter innovation rétt

fran borjan. Dessvirre dr var erfarenhet att manga foretag borjar

i fel anda. Den vanligaste fragan vi far ar: Ok, men vilka mitetal dr

bast att anvinda daz”. Borja inte med matt- och métetal som manga

organisationer gor, borja istillet med syfte, mal, prioriteringar och

innovationsstrategi. Sa gdr organisationer som dr innovationsstarkal

Vara studier av innovationsmitning pa storre svenska foretag*® har

gjort oss Overtygade om att:
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1. Processen, alltsa vad som gors och i vilken ordning, dr helt

central. En systematisk process for att méta innovation behdver
ctableras forst och val av matt- och métetal kan da ske utifran

organisationens innovationsstrategi och behov.

. Det finns ingen “one size fits all”. Varje organisation dr unik med

sin egna unika innovationsstrategi, branschlogik och forutsitt-
ningar. Varje organisation maste darfor skriddarsy sin egen

innovationsmétning, vilket denna bok hjilper dig med!

. Det dr viktigt att ta ett aktivt stdllningstagande kring hur

manga mitetal som dr rimligt att ha. Det finns en utmaning i
att ha manga métetal att folja upp. Dels for att det dr tids- och
resurskrivande och dels for att man da dkar risken for att borja
mita saker som egentligen inte spelar sa stor roll. Eller, annu
virre, som for organisationen i fel riktning och lingre bort fran

de 6vergripande malen.



4. Ett annat vanligt fel &r en mix av matt- och métetal som leder till
malkonflikter. Ett exempel vi stott pa dr foretag som implemen-
terat innovationsstrategier kring avancerade tjinstelosningar
och da métt och foljt upp kundndjdhet och grad av kundanpass-
ning, men samtidigt fortsatt att mita intern produktutveckling
paett sitt som uppmuntrar standardisering snarare dn kundan-
passning. Det dr ddrfor viktigt att villja matt- och mitetal som
hjdlper till att flja upp och rikta fokus mot det mal métningen
har. Att de hjilper till att realisera innovationsstrategin.

5. Hur vi miter dr av stor betydelse. Mdtningarna maste generera

data av tillrickligt hog kvalitet.

9 9 Det ar valdigt viktigt att ni som org-
anisation mdater innovation ratt fran
bérjan. Dessvdarre ar var erfarenhet
att mdnga féretag bérjar i fel dnda.
Den vanligaste fragan vi far ar: *Ok,
men vilka matetal éGr bast att anvanda
dde”. Bérja inte med matt- och mate-
tal som manga organisationer goér,
bérja istdllet med syfte, mal, prio-
riteringar och innovationsstrategi.
Sd gér organisationer som dr
innovationsstarka!
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Sahur ser da vigen till ett framgangsrikt innovationsmitningssystem
ut? Baserat pa insikter och forskningsresultat har vi arbetat fram en
process for innovationsmitning som hjilper foretag och organisa-

tioner att skapa ett mdtsystem just for sina innovationsbehov, se figur 3.

En roadmap for
innovationsmatning

(a) ; —(c)
Utvardera nu- Farbattra metoder, > Implement:srlng
av ny mat-

varanfie satt 'att matt- och matetal .
mata innovation | praktik

Innovationsstrategi Att mata Att mata Skapa bra
— se 6ver nuvarande innovations- innovations- rutiner for
innovationsfokus och processen projekt innovationsmatning

prioriteringar

)/
O - © o o

Vilka metoder, matt- Att mata Att mata Implementering
innovations- av innovations-

och métetal fér inno- innovations-
vation anvands idag? portféljen kultur matning

Figur 5: Vigen till framgangsrik innovationsmdtning utvecklad fran*
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Processen delar upp innovationsmétningsarbetet i tre faser.

« Den forsta fasen (A) handlar om att identifiera och utvirdera
nuvarande sétt att méita och om detta stimmer 6verens med
foretagets innovationsstrategi.

« Nistafas (B) belyser principer for att forbattra métetal och
metoder och delar upp dessa i métetal for i) innovations-
portfolj, i) innovationsprocess, iii) innovationsprojekt och iv)
innovationskultur.

« Densista fasen (C) handlar om sjilva implementeringen av det
nya sittet att mita innovation vilket innefattar bade genom-
forande av de nya atgidrderna och rutiner for uppfoljning
och revidering. En innovationsstrategi dr inte statisk, malen
kan dndras over tid och tillvigagangssittet for att uppna mal
kommer ocksa att dndras dver tid, inte minst pa grund av en
foranderlig omvérld. Mitsystemet for innovation maste da
folja med och stindigt forindras sa att det lierar med

innovationsstrategin.

9 9 Det finns en utmaning i att ha manga
matetal att félja upp. Dels fér att
det ar tids- och resurskrévande och
dels fér att man dé ékar risken for
att bérja méta saker som egentligen
inte spelar sa stor roll.
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Men om en organisation inte har nagon strategi blir det [itt som ndr
Alice i Underlandet fragar Cheshirekatten om vigen: Vill du vara snill
och tala om for mig vilken vig jag ska ta hérifran? Det beror pa vart
du vill komma, svarar katten. Det spelar inte sa stor roll, sdger Alice.
Da spelar det heller ingen roll vilken vig du tar, siger katten. Sa linge
jag kommer nagonstans, fortsiitter Alice. ”Ah, det kommer duatt gora’”,
svarar katten, "bara du gar tillrdckligt langt”.

Varje fas i processen for innovationsmétningsprocessen forklaras

i detalj i de niistkommande tre kapitel.
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Sammanfattning kapitel &

. Syftet med innovationsmatning ar tredelat: 1) att

planera och fokusera, 2) att félja upp och utvardera,

och 3) att lara och identifiera nya méjligheter.

Det ar viktigt att forsta att det finns olika typer

av matetal:

1. Framatblickande matt- och matetal ger oss

information som vi kan agera pa och som kan

forandra utfallet medan bakatblickande matt-

och méatetal mater vad som redan har skett.

2. Kvantitativa matt- och matetal ar ofta relativt

enkla att mata, sdsom projektutfall och antal

idéer. Kvalitativa matt- och matetal mater delvis

andra saker och ar mer av uppskattningar.

3. Interna matt- och matetal &r vad vi mater inom

var egen organisation. Externa matt- och mate-

tal mater pa saker utanfor var egen organisa-

tions granser, exempelvis vad vara samarbets-

partners och leverantoérer gor och bidrar med.

Innan vi borjar mata behover en systematisk process

for att mata innovation etableras.

Innovationsmatning ar organisationsspecifikt och

aven om det finns mycket att lara fran andra maste

en meningsfylld matning ta utgangspunkt i den

aktuella organisationen, dess strategi och behov.
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KAPITEL 5

Hur mater ni idag®

Forsta steget for att borja mita innovation dr att bestimma foretagets
eller organisationens nuvarande fokus och prioriteringar, det vill siga
att tydliggora innovationsstrategin. Dérefter kan du ga vidare for att
kartligga hur din organisation méter innovation i dagsliget. Aven i
de organisationer som inte méter innovation explicit anviinds ofta sa
kallade KPlL:er (key performance indicators) och andra utvirderings-
metoder som har paverkan dven pa innovationsarbetet. Vilken nytta
kan du ha av dessa? Dessa kan ofta aterfinnas i olika projekt, i affdrs-
systemet, eller i medarbetarundersokningar och malsittningar. Viktiga

fragor att besvara i den hir fasen:

1. Vilka dr din organisations innovationsmal och prioviteringar, alltsa
vilka innovationer skapar och fangar virde och hur ska dessa
innovationer generera virde for kunderna? (med andra ord:

ctt tydliggdrande av er innovationsstrategi ).
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2. [ vilken utstrickning speglar nuvarande sitt att mdta innovations-
strategin? Ger er nuvarande innovationsmdtning tillracklie

information for att na era mal och prioriteringar?
En del foretag och organisationer har ett mitsystem pa plats och vill

indraidetta, medan andraborjar fran ett blankt papper. Oavsett vilket

irinnovationsstrategin utgangspunkten for sittet att méta innovation.

En roadmap for

innovationsméatning

_®— ;

Utvardera nu-
varande satt att
méta innovation

Innovationsstrategi

— se éver nuvarande

innovationsfokus och
prioriteringar

Vilka metoder, matt-
och méatetal fér inno-
vation anvands idag?

Figur 6: lnnovationsmdtning, Fas A
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Liksom andra stora foretag bryter vi varje ar ner foretagets
overgripande mal till individuella mal for medarbetare for
att skapa forutsdttningar for bra presentationer och enga-
gemang pa arbetsplatsen. For ett par ar sedan fick chefer
inom var produktstyrnings- och FoU funktion i uppdrag
att uttryckligen se till sa att varje medarbetare hade ett
individuellt mal som tvdligt kopplade till idea management,
innovation for att sikra upp att inte bara exploateringsmal
sattes. Jag skudle siga att detta gav manga chefer i organ-
isationen en anledning till att verkligen reflektera éver vad
innovation dr och vilken roll de har i att stotta sina med-
arbetare i att bryvta ner detta “buzzword” till mer konkreta
munsbitar. Uppfoliningen kom sedan mer eller mindre

pa kopet da vi har dialog kring och foljer upp individuella
mal lopande over aret. Sammantaget ser vi att chefernas
Jokus pa att sitta och folja upp individuella innovationsmal
bidrar till att sikerstilla utvecklingen av och konkurrens-
kraften i vart befintliga och framtida erbjudande.

Anna Karlsson, R&D-specialist inom Produktinnovation,
Sandvik Coromant AB
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Steg 1:
Innovationsstrategi — se 6ver

nuvarande innovationsfokus och
prioriteringar

En innovationsstrategi svarar pa tva fragor: Hur ska de innovationer
som utvecklas skapa virde och vilken typ av innovationer mojliggor
detta virdeskapande? (se kapitel 3). Foretag har olika typer av inno-
vationsstrategier och olika typer av innovation kan behéva olika typer
av mitning. Darfor ar det viktigt att faststilla ambitioner, fokus och
prioriteringar med innovation. T ex kriver radikala innovations-
projekt en annan métning dn inkrementella innovationsprojekt.
Historien dr full av spannande historier om foretag som har utvecklat
en produkt eller affar som helt omkullkastat en hel bransch.

Men att tro att innovation bara skulle handla om dessa banbryt-
ande och kittlande idéer dr helt fel. Manga foretag och organisationer
har genererat stora avkastningar fran innovationer av mer inkre-
mentell natur. Tink pa foretag inom den svenska processindustrin,
som Boliden, LKAB och Hoganis. Alla tre dr duktiga painkrementellt

och kontinuerligt arbete med innovation i produktionsprocesserna

ctt mycket stort virde over tid.

Det édr darfor viktigt att organisationen funderar kring sin inno-
vationsportfolj, som har stor paverkan pa den praktiska inriktningen
av innovationsarbetet och som ocksa far stor paverkan pa vilken

sorts innovationsprojekt som ska genomforas. Ibland har innovations-
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portfolien dock ettalltfor stort fokus painkrementell utveckling medan
innovationsstrategin egentligen kriver fokus dven pa mer radikala
innovationsprojekt. Andra portfoljfragor ér tidshorisonten pa olika
radande och planerade innovationsprojekt och fragor som: hur mycket
experimenterande och risktagande ar rimligt for just vart bolagz Om
det dr sa att vi ska experimentera och utforska teknologifronten i var
bransch, hur ser vii var organisation pa om ett projekt maste avbrytas:
Har vi en organisationskultur som ¢verhuvudtaget accepterar och
forstar virdet i att lira av de projekt som znfe blir realiserade? Slut-
ligen, hur ser var innovationsprocess ut? Stimmer den dverens med
vad vi behover gora enligt innovationsstrategin? Har vi exempelvis
en innovationsprocess som helt fokuserar pa den interna organ-
isationen samtidigt som vara innovationsmal innebdr att vi maste
arbeta pa ett mer dppet visz Ar var innovationskultur tillriicklige
oppen for externa idéer, eller riskerar vi att fastna i en negativ attityd
mot sadant som skapats utanfor var organisation ("not-invented-here

syndrome”)?
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Alla mal dr inte lika viktiga och allt kan inte astadkommas pa en gang.

Faktum dr att innovation ofta kréver tuffa beslut och avvigningar,

exempelvis att avsiktligt avsta vinst pa kortare sikt for ett lirande pa

lingre sikt. Men det r fullstindigt centralt att utformning och mit-

ning av innovationsportfolj, projekt, process och kultur stddjer och

bygger paforetagetsinnovationsstrategi. Innovationsstrategin dr alltsa
Moo 5 5 5

utgangspunkten for allt vidare arbete. Viktigti denna fas dr att besvara:

1. Hur ser vart innovationsfokus ut? ‘1ydliggor innovationsstrategin!

2. Hur ser vara prioriteringar for innovation ut? Vad vill vi uppna,
ndr och hur?

3. Hinger var syn pa innovationsprojekt, portfoly, process och kultur

samman, och stodjer dessa var innovationsstrategi

Sammantaget behdver vi alltsa sdtta vara prioriteringar sa att vi vet hur
dettapaverkar innovationsportfoljen, innovationsprocessen samt inno-
vationsprojekt. Utdver detta behover vi ocksa sikerstilla att organ-

isationskulturen tillater det vi dr ute efter att genomfora.

Steg 2:
Vilka metoder, matt- och matetal
for innovation anvands idag®?

Det andra steget mot att forbittra innovationsmétning dr att tydlig-
gora de innovationsmétetal och metoder som redan anvinds. Det ger

en forstaelse av “baslinjen” géllande innovationsmétning i en organ-
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isation, sa dessa maste definitivt upp pa bordet. Detta andra steg i
arbetet kommer hjilpa dig att identifiera och kategorisera de matt- och
mitetal ni anviinder idag. ir finns dock en tydlig skillnad mellan a)
organisationer som redan méter innovation men som vill dndra i sin
mitning och b) de som borjar fran noll. Organisationer i grupp a fragar
sig: “Hur kan jag dndra i mitt mitsystem sa att det blir bittre?” medan
de i grupp b bor fraga: “Hur tar jag mig fran insikten att jag behover
mita innovation tills dess att jag har ett métsystem pa plats:” Nagra

fragor du kan stélla dig i detta arbete dr:

1. Hur mdts innovation idag - vilka matt- och métetal anvinder vi?

2. Finns det en fungerande process for hur vi méter innovation?

3. Anwdnder vi kvalitativa eller kvantitativa mdtetal, eller bade och?

&. Hur frekvent foljer vi upp de matt- och métetal vi har inom inno-
vationsarbetet?

5. Vilka verktyg och rutiner for innovationsmdtning tilldmpas
for ndarvarande?

6. Vem nyttiar de mdtetal vi har for innovation, ndr och for vilket syfte?

1. Hur dr innovationsmdtetal kopplade till bolagets beloningssystem?

Utfallet av dessa fragor kan se diametralt olika ut i olika typer av
foretag och organisationer. Stora tillverkande foretag har exempelvis
ofta en historia av matt- och mitetal som fokuserar starkt pa intern
forskning och utveckling. Ett relativt nystartat tjansteforetag kommer

givetvis att mdta helt annorlunda. Nir du har identifierat vad ni gor
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idag, dr nista steg att ta ett kliv tillbaka. Givet vad ni sagt att ni vill
gbra i er innovationsstrategi, kommer existerande matt- och métetal
(om sadana finns vill siga) att kunna foljas upp och styra mot forverk-
ligandet av den? Det &r viktigt att de matt- och mitetal som finns
navigerar mot de mal strategin innchaller och majliggor de priori-

teringar som krivs. Detta sa att ni blir innovationsstarka!
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Sammanfattning kapitel 5

Borja med att klargora innovationsmal och prio-
riteringar sa att du far en ide om vilka implikationer
det har for innovationsportféljen, innovations-
processen, innovationsprojekt och ditt féretags
innovationskultur.

Identifiera sedan de innovationsméatetal och metoder
som anvands idag, och annan typ av uppféljning som
paverkar innovationsarbetet, samt analysera hur

dessa hjélper dig att na innovationsmalen.
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KAPITEL 6

Design och
utformning — sa har
mater du

Nir vi har kartlagt ett foretags eller organisations innovations-
fokus och prioriteringar, samt hur eller om vi miter innovation idag,
fokuserar nistkommande fas pa att designa och utforma principer for
mitning av innovation. Hir finns det tva viktiga saker att ta med sig.
Forst och fraimst behdver vi tinka pa att olika matt- och métetal ger
oss olika typer av information och kunskap, som i sin tur paverkar hur
vi kan agera. Vissa métetal ger information som dr framatblickande,
och som hjilper oss att forutse vad som komma skall och ddrmed ger
oss handlingsutrymme att paverka de beslut som tas. Andra matt- och
mitetal dr bakatblickande, och ger oss information om vad resultatet

av vara innovationsanstringningar blev. Nagot som kan vara viktigt
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En roadmap for

innovationsméatning

®

Férbattra metoder, >
matt- och matetal

O — 0

Att mata Att mata
innovations- innovations-
processen projekt

Att mata Att mata
innovations- innovations-
portfélien kultur

Figur 7: Innovationsmdtning, Fas B

for kontroll, uppfoljning, och ldrande. Generellt ska dock tilliggas att
de flesta matt- och mitetal kan anvindas for flera olika syften, t ex for
bade uppfoljning och lirande.

Vilka olika typer av matt- och mitetal finns att vilja bland?
Matt- och mitetal for innovation kan delas upp i tre olika kategorier;
1) ingangsmatt, 2) nuldgesmatt och 3) resultatmatt?®.

Ingangsmatt handlar om de resurser vi har. Det kan t ex vara per-

soner, tid och pengar (budget). Hir finns dven sadant som vi brukar
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sdga dr av mer kvalitativ karaktir, sasom organisationskultur och
motivation hos anstillda. Ingangsmatt &r ofta framatblickande matt
som hjilper oss att mita var potential att skapa innovationsstyrka.
Ett av de foretag vi arbetat med miiter och foljer upp detta i medar-
betarundersokningar varje ar dér de har inkluderat métetal for inno-
vationskultur. Forsta aret de gjorde detta upptickte de att medan
organisationen i stort hade bra forutsittningar for innovation, hade
bade tid for idéutveckling och risktagande alltfor laga viirden. Alltfor
laga viirden for vad bolaget ansag rimligt givet den innovationsstrategi
de satt upp. Kommande ar lade de stor kraft pa olika aktiviteter for att
skapa utrymme for utveckling av nya idéer och att bittre uppmuntra
till att vaga experimentera och ta risker. En effekt blev att utfallen for
mitetal kring idéer samt risktagande 6kade betydligt. Foretaget har
nu bittre forutsittningar for att realisera den innovationsstrategi de
beslutat om, men dessa métetal ger dock inte information om forind-
ringar i resultat (dnnu).

Nista kategori dr nuligesmatt som hjilper oss att fa en bild éver

nulidget. Nuldgesmatt ger oss viktig information som vi kan anvinda

Sadana matt- och mitetal berdr allt ifran hur mycket tid vi ligger pa
utveckling av ett specifikt projekt, kvalitet och potentialen hos idéer
och projekt under utveckling, vilka innovationsprojekt vi viljer,
hur vi viljer projekt, hur lang tid ett specifikt projekt har till en viss

utvirderingspunkt, etc.
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Ingangsmatt

Ingangsmatt visar pa de
resurser vi har tillgéng-
liga for innovation, t ex
personer, tid och pengar.
Dessa ar ofta framat-
blickande och innehaller
vanligtvis kvalitativa
bedémningar.

Nuldgesmatt

Nuldgesmatt ger oss
en bild av nuléget samt
viktig information som
vi kan anvéanda for

att styra eller justera
pagaende aktiviteter
och processer.

Resultatmatt

Resultatmatt ar bakat-
blickande matt och ger
oss information om vad
vara anstrangningar har
genererat.

Tabell 3: Kategoricr av innovationsmatt

Resultatmatt dr bakatblickande matt. Det innebir att de ger oss

information och kunskap om vad vara anstringningar har genererat

for resultat. Exempelvis hur manga nya produkter eller tjanster vi har

lanserat pa marknaden under en viss tidsperiod, var position pa mark-

naden, kunders uppfattningar om vara produkter, etc. Resultatmatt

beskriver i regel tva saker: 1) kvalitet och kvantitet, hur mycket och hur

bra nagonting har blivit och 2) viirdeskapandet, det virde som skapas

for vart foretag, vara kunder, eller samhdllet i stort, t ex hur vil ett

foretag lyckas attrahera kunder och tillgodose deras behov.

Sammantaget gor detta att mitetal inom dessa tre kategorier dr

av olika karaktdr och ger oss olika typer av information for agerande.

Vibehover alltsa ha forstaelse for skillnaderna mellan dessa tre for att

kunna vilja och utforma mitetal for innovation i respektive organisa-

tion. Tidigare forskning har visat att fler én 5-7 métetal per kategori dr

for manga®. En tumregel dr att forsoka ha sa fa kiirnfulla méitetal som

mojligt for varje del och att man totalt inte 6verskrider 15-20 matt- och
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Var erfarenhet dr att det dr viktigt att vilja ritt typ av
matt for ritt sak. Att visa vad som hint genom anvindande
av resultatmatt dr ritt for att folja upp utfall over tid, men
den riktiga kraften i innovationsmdtning ligger i mdtetal
som visar vad som dr pa vdg att hinda. Innovationsmdtning
dr som starkast ndr den anvinds till att synliggora och
styra var fardighet i att skapa morgondagens innovationer
— inte for att réttfirdiga gardagens.

Magnus Bergendahl, Open Innovation Manager,
Essity Hygien and Health AB

mitetal. Hellre lite i underkant dn for manga. Detta dr som sagt en

tumregel och det spelar givetvis roll vilken typ av foretag du arbetar
pa: stort, litet, leverantor och tjanster eller produkter, indelat i ett fler-
tal olika affidrsomraden cller endast ett, etc.

En ytterligare faktor vi behdver ha med oss in i processen nér vi
viljer mitetal dr de olika nyckelkomponenterna som utgor ett fore-
tags innovationsverksamhet: innovationsprocess, innovationsportfolj,
innovationsprojekt samt innovationskultur. Enkelt sagt, med ritt for-

utsdttningar for innovation, bra porttoljallokeringar, en bra process for

9 9 Vilka olika typer av matt- och métetal
finns att valja bland? Matt- och mdte-
tal fér innovation kan delas upp i tre
olika kategorier; 1) ingdngsmétt, 2)
nuldgesmdtt och 3) resultatmétt®,
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Ingangsmatt

Att mata Ingadngsmatt fér innovationsportfélien handlar om principerna
innovations- for resursallokering, alltsa vad foretaget har beslutat att géra
portfﬁlien i sininnovationsstrategi.

Exempel: Procent av totala investeringar som gar till inkrementell
respektive radikal innovation; | vilken utstrackning kan innovations-
portfdliens sammansattning mota tillvaxtmal2

ngangsmatt for innovationsprocessen fokuserar pa de
tt mata Ingéngsmatt for i ionsp fok pad
innovations- forutsattningar som behdvs for att en organisation ska kunna
processen utveckla innovationer.
Exempel: Antal nya idéer som genererats under ett ar; Antal
nya idéer som foretaget tagit in utifran; | vilken utstréackning
involverar vi interna sponsorer?
Att mata Ingangsmatt for innovationsprojekt fokuserar pa forutsattningar
innovations- for att ett specifikt projekt ska kunna lyckas.
pr'0|ekt Exempel: | vilken utstrackning finns resurser tillgangliga (slack)
for oférutsedda héndelser?; | vilken utstréackning ar projektet val
forankrat i mottagarorganisation, t ex hos kund?
mata ngangmatt fér innovationskultur ger oss en uppskattning om
Att mat Ing4 att fori tionskult kattni
innovations- vilka férutsattningar vi har for innovation givet hur vi arbetar
kultur och de beteenden och varderingar som finns i organisationen.

Exempel: Procent av ledare eller anstéllda i organisationen som
ar tranade i innovationsverktyg och metoder; | vilken utstréackning
vagar vi ta kalkylerade risker?

Tabell 4: Exempel pa olika typer av matt- och mitetal for innovation
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Nuldgesmatt

Resultatmatt

Nuldgesmatt for innovationsportfélien gér
det mojligt att I6pande uppskatta portféliens
inriktning och sammanséattning.

Exempel: Antal pagaende projekt av
inkrementell respektive radikal natur;
Antalet projekt med hég- respektive lag
risk uttryckt i procent.

Resultatmatt fér innovations-
portfdlien mater utfallet av fére-
tagets 6vergripande satsningar pa
innovation.

Exempel: Férsaljning (eller procent
av férsaliningen) fran nya produkter;
Okning av intakter pa grund av nya
produkter eller tignster.

Nuldgesmatt for innovationsprocessen gér
det mojligt att uppskatta om vi gér ratt saker
och pa ratt satt (i innovationsprocessen).

Exempel: Antal och andel av projekt i olika
stadier i innovationsprocessen; Antal projekt
som involverar externa parter (t ex leveran-
torer, samarbetspartners, konkurrenter).

Resultatmatt fér innovations-
processen fokuserar pa resultatet
och det varde som skapats.

Exempel: Antalet nya innovationer
som lanserats under ett ar; Antal
patent per ar: Procentandel av
finansierade idéer i férhallande till
totala antalet idéer: Procentandel av
férsenade eller avbrutna projekt pa
grund av brist pa personal.

Nulagesmatt fér innovationsprojekt méjliggor
I6pande uppfdlining kring ett projekts status
och nuléage.

Exempel: Total tid som ett projekt star stilla;
Hur mycket tid som hittills spenderats i
relation till plan; Antal interaktioner med
kunder hittills i projektet.

Resultatmatt fér innovationsprojekt
ger en skattning av utfallet i ett
individuellt projekt.

Exempel: Projektkostnad i for-
hallande till projektbudget; | vilken
utstréackning lyckades projektet
moéta kundens férvantansbild?

n/a

n/a
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att skapa nya produkter och tjanster och om vi genomfor projekt pa
ctt framgangsrikt vis, da har vi en bra grund for att kunna skapa hogt
virde. Nir dessa fyra lirar ihop och samtidigt stodjer genomforandet
av foretagets innovationsstrategi blir vi innovationsstarkal

En enkel dversyn 6ver de olika typerna av matt for de olika kom-
ponenterna kan du se i tabell 3. Det finns en naturlig relation och ett
Overlapp mellan vissa av dessa matt, t ex ser vi oftast nuligesmdtt pa
innovationskultur som ett ingangsmatt till a// form av innovation,
pa olika nivaer och for olika syften. An mer viktigt att betona ér att
syftet med ett specifikt matt- eller métetal kan skilja sig at mellan olika
organisationer. Beroende pa vad det dr organisationen vill uppna och
vad sjdlva syftet med innovationsmétningen dr, kan matt- och métetal
anvindas pa olika sitt och for olika syften.

I denna bok hanterar vi mitning pa innovationsportfolj, innova-

tionsprocess, innovationsprojekt och innovationskultur. Med innova-

9 9 Enkelt sagt, med ratt forutsattningar
fér innovation, bra portféljallo-
keringar, en bra process foér att skapa
nya produkter och tjgnster och om vi
genomfér projekt pa ett framgangs-
rikt vis, d& har vi en bra grund fér att
kunna skapa hégt varde. Nér dessa
fyra lirar ihop och samtidigt stédjer
genomférandet av féretagets innova-
tionsstrategi blir vi innovationsstarka!
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9 9 Tidigare forskning har visat att fler
dn 5-7 mdatetal per kategori ar for
mdnga®. En tumregel ér att férséka
ha s& fa kdrnfulla méatetal som méjligt
fér varje del och att man totalt inte
6verskrider 15-20 matt- och matetal.

tionsportfolj menas enkelt alla innovationsprojekt sammantaget och
oftaanvinder organisationer detta som ett verktyg genom att gbra en
visualisering av alla sina innovationsprojekt i en matris efter olika nivaer
av nyhetsgrad for teknik, produkt, erbjudande och marknad. En inno-
vationsprocess kan se olika ut i olika organisationer och enkelt sagt
handlar det om vigen for en id¢ att na marknaden. Alltsa hela vigen
fran identifiering av mojligheter och behov, genom beslutsprocesser
och utveckling, till kommersialisering och lansering pa en marknad.
Innovationsprojekt dr de projekt som gor just denna resa.
Innovationskulturen ér allt det dir emellan, det som ofta dr svart
att tapamen som vi vet dr otroligt viktigt for att Iyckas med niista stora
innovation. Om vi inte har en kultur som tillater att vi experiment-
erar och testar nytt, som uppmuntrar oss att vaga ta risker, ir 6ppna
for att tinka annorlunda samt att lira av misstag, ja da dr det otroligt
svart att lyckas, oavsett hur bra innovationsprocessen in dr.
Naturligt finns det dverlapp mellan de fyra nyckelkomponenterna, men
ocksa distinkta skillnader. Mitning pa innovationsprojekt handlar om
matt- och métetal for enskilda projekt medan innovationsportfoljen tar

in alla pagaende innovationsprojekt.
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Hadanefter fokuserar vi specifikt pa hur du viljer matt- och métetal
for varje central komponent av innovation: portfolj, process, projekt
och kultur. Det finns givetvis ytterligare saker som kan métas, men
matt- och mitetal inom dessa delar dr ofta tillrdckligt for de flesta

organisationer.

Steg 3
Att mata innovationsportfélien

Enkelt sagt dr en innovationsportfolj alla innovationsprojekt samman-
taget kategoriserade utefter olika nyhetsgrader for marknad och
produkt, teknik eller erbjudande. Detta brukar ofta namnges
som olika typer av innovationer i termer av sadant vi redan kan
och vet (core), sadant som till viss del innebdr nya saker for oss
(nytt men néra oss) och sadant som dr helt nytt bade for oss som
organisation och for marknaden (vanligtvis kallad break-through
cller radikal innovation). En innovationsportfolj hjilper oss att fa
en oversikt dver innovationsprojekten. En vanlig fraga fran foretag
kring just portfolj dr: “Hur ska vara resurser fordelas dver respektive
typ av innovations™.

Tyvirr finns det inte nagon magisk formel for detta. Som med alla
strategiska fragor dr svaret i hogsta grad individuellt for alla organ-
isationer. Det hdnger pa bade innovationsstrategin och den kontext
organisationen befinner sig i. Vissa foretag verkar i omraden med
otroligt snabb teknologisk utveckling, medan andra organisationer

och foretag verkar i omraden med betydligt ligre forandringstakt.
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Pa Uponor mdts utfallet av innovationsarbetet utifran
olika dimensioner, t ex tiden fran idé till marknad, genom-
stromningen av idéer genom innovationsprocessen, virdet
av nya produkter och tjinster samt kreativitetsklimatet i
Soretaget. Sedan ungefar ett ar har Uponor skiftat fokus
pa innovationsarbetet genom att flytta tyngdpunkten fran
exploatering inom kdrnverksamheten mot att fokusera

pa innovationer av mer transformativ karaktér for hogre
tillvixt. Var innovationsverksamhet dr grupperad inom tre
huvudomraden som heter "Strategisk innovation Fore-
sight”, "Open Innovation” och "Research and Academia
Collaboration’. Foljaktligen uppdateras vara innovations-
mdtetal for att aterspegla det nya fokuset. Vi har lagt till
miditetal relaterade till Portfoljbalansen, t ex resurs-
allokering till transformativa projekt vs. inkrementella
och ledarskap, t ex procentandel av innovationsprojekt
med sponsring fran ledningen.

Slileyman Dag, Director Innovation Management, Uponor

Konkurrensintensiteten kan se olika ut, och likasa marknads-

situationen. Foretag som befinner sig pa marknader ddr teknikutveck-

lingen gar vildigt fort satsar ofta mer mot radikal teknisk innovation.

Ett bra exempel dr manga av de traditionella tillverkande foretagen i

Sverige vars produkt- och tjansteerbjudanden nu digitaliseras i rask takt.

En innovationsportfolj hjdlper foretag och organisationer att balansera
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9 9 En innovationsportfolj hjalper féretag
och organisationer att balansera
olika typer av innovationsprojekt inom
ett bolag; radikala och inkrementella
innovationsprojekt, stora och sma inno-
vationsprojekt, innovationsprojekt
med hég eller Iag risk, eller projekt
inom olika teknologiomrdden™.

olika typer av innovationsprojekt inom ett bolag; radikala och in-
krementella innovationsprojekt, stora och sma innovationsprojekt,
innovationsprojekt med hog eller lag risk, eller projekt inom olika
teknologiomraden®. Huvudpodngen med ett portfolisperspektiv for
innovation dr dock att man beddmer helheten, alltsa summan av alla
innovationsprojekt, istéllet for bara enskilda projekt. Vanligtvis arbetar
foretag med nagon form av matris for att visualisera hur portfolien ser
ut”, se figur 8 nedan (figuren dr bara ett exempel, och kan se olika ut
beroende pai vilket foretag den anviinds). Mangaav de foretag vi jobbat
med anvinder dock liknande matriser.

Ett globalt konsumentforetag vi studerat ger ett bra exempel pa hur
foretag kan arbeta med innovationsportfolj och vilken konsekvens som
finns for hur innovationsportfoljen mits och f6ljs upp* Ledningen for
detta bolag utvecklade en matris for att illustrera skillnaden mellan
genombrottsprojekt, projekt som dmnar skapa nista generation av en

befintlig produkt och rent kostnadsbesparande projekt. Den vertikala
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Spelplan

Penetrera angran- Skapa nya mark-

sande marknader och

Leverera till existerande
marknader och befintliga

nyadndringar som krivs) medan den horisontella axeln representerade

kundens uppfattning av nyhetsvirde. Sammantaget hade matrisen 12

kategorier. Matrisen anviindes av ledningen for att utvirdera projekt

ochbeddmaom den dvergripande mixen varilinje med foretagets inno-

nader och mét nya

kundbehov

liknande kunder

kunder

Break-through
Satsa pa genombrott och
skapa radikalt nya produkter

och tjanster for marknader
som &nnu inte existerar

Nytt men néra
Expandera fran befintlig
verksamhet till (for foretaget)

nytt affarsomrade

Core
Optimera existerande

produkter for
befintliga kunder

Anvianda existerande Addera inkrementella Utveckla nya
produkter och produkter och produkter och
tillgangar tillgangar tillgangar

Idé fér att vinna

L 4

Figur 8: [nnovationsportfoljen, modifierad fran™
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Ingadngsmatt

Nuldgesmatt

Innovationsportfélien

Resultatmatt

Total budget for
innovation.

Del av féretagets
budget eller intak-
ter som satsas pa
innovation.

Del av féretagets
budget som satsas
pa utveckling av
olika typer av
innovationer,

t ex produkter,
tjanster, processer,
affarsmodeller.

Procent av totala
investeringar
som beslutats ga
till inkrementell
respektive radikal
innovation.

I vilken utstrack-
ning kan innova-
tionsportféliens
sammansattning
mota tillvaxtmal2

I vilken utstrack-
ning finns utrymme
for kalkylerat
risktagande i
innovations-
portfdliene

Antalet pagaende
projekt som beviljats
finansiering / totala
antalet aktiva projekt.

Antalet kortsiktiga och
langsiktiga projekt.

Antalet projekt med
hég-, medel- respek-
tive lag risk uttryckt i
procent.

Antal pagaende projekt
av inkrementell respek-
tive radikal natur.

Antal pagaende projekt
av olika innovationstyp-
er (t ex produkt, tjanst,
process, affarsmodell).

Procent av projekt
ténkta att resultera

i erbjudanden som ar
helt nya eller som erb-
juds pa nya marknader.

Procent av projekt
inom budget.

Antal innovation-
sprojekt med externa
partners, antal
innovationsprojekt
med externa partners
i forhallande till totala
antalet projekt.

| vilken utstréackning
kan innovationsportfol-
jens nuvarande poten-
tial mota tillvaxtmal?

Vinst fran arliga satsningar pa inno-
vation, forsaljning (eller procent av
forsaliningen) fran nya produkter.

Okning av intakter pa grund av nya
produkter eller tjanster.

Procent av férséljning fran nya inno-
vationer inom given tidsperiod.

Vinster fran nyprodukts- och/eller
tignsteforsaljning.

Procent av férséljning som kommer
fran kommersialisering av teknologi.

Vinst fran produkt eller tjanstefor-
sélining férdelat pa olika produkt
eller tjgnstekategorier.

Antal nya innovationer per tidsenhet
som kombinerar tva, tre eller fler
innovationstyper.

Antal idéer och/eller idéstudier som
finansieras och som slutligen nar
marknaden (uttryckt i procent).

Totala antalet patentansékningar alter-
nativt antal godkénda patent per tids-
enhet; Patentdensitet; Antal publika-
tioner och/eller citeringar.

Procent av totala resurser som satsats
pa for att stédja eller underhalla
existerande produkter och tjanster.

Genomsnittlig total utvecklingskostnad
per produkt, tjanst eller affarsmodell
(eller annan innovationstyp).

Total kundnéjdhet med nya produkter
eller tjianster / 6kad kundndjdhet till
fo6ljd av innovation.

Innovationsutgifter i relation till
forséljning, uttryckt i procent.

Nettonuvérde av hela produkt-,
tidnste- eller teknologiportfdljen.

Tabell 5: Exempel pa matt- och métetal for innovationsportfoljen
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vationsfokus och prioriteringar (fas A). Genom att arbeta igenom och
komma 6verens om innehallet i innovationsportfoljen kunde foretaget
tydliggora behovet av samt for- och nackdelar med olika typer av pro-
jekt, samt vilka risker och virden som var associerade med respektive
projekt i portfoljen. Detta gor linken mellan att méita innovation och
innovationsstrategi explicit. Enkelt sagt, for att folja upp och mitainno-
vationsportfolien behdver du utveckla matt- och mitetal som hjilper
dig att bedoma vilka typer av innovationsinitiativ som pagar och hur
langt de dr fran att bli verkliga. Dessa fragor hjilper dig att sétta igang

tankeprocessen kring vilka matt- och métetal som kan anvindas:

1. [ vilken utstrickning gor vi medvetna och strategiska val i balans-
ering av portfoljen, dvs i resursallokeringen till de olika omraden,
teknologier och projekt vi vill satsa pa?

2. [ vilken utstrdckning uppticker och utvirderar vi balansen mellan
hég- och lagriskprojekt, stora och sma projekt, och radikala och inkre-

mentella innovationsprojekt, samt mellan olika teknologiomraden

Nir du har identifierat detta bor du noga 6verviga vilka matt- och
mitetal du behover for att regelbundet kunna f6lja upp innovations-
portfolien. | tabell 5 finns en lista av mitetal att dGverviga for att méta
innovationsportfoljen. Har dr det viktigt att tinka till, om vi har en
innovationsstrategi som kriver att vi har innovationsprojekt av hog
nyhetsgrad kommer vi troligtvis behdva experimentera mer i tidiga
taser och testaidéer. Vi kommer behova rikna med en viss nivaav risk

och att allaidéer cller experiment inte ens ér tinkta att na marknaden.
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Om vi da anviinder ett matt som "antal idéer | idéer som finansieras
som slutligen nar marknaden (uttryckt i procent)” dr det knappast

troligt att vi vill landa pa 1007.

Steg 4
Att mata innovationsprocessen

En vilfungerande innovationsprocess ér betydelsefullt for sjilva ut-
fallet. En formellt dokumenterad innovationsprocess, exempelvis en
fas-grind-process, har linge varit normen for hur storre foretag och
organisationer utvecklar nya produkter och tjanster. Den dr uppbyggd
av fem till sju steg atskilda av fordefinierade beslutspunkter for utvir-
dering av maluppfyllnad®™ Dessa beslutspunkter brukar innefatta
olika kriterier for att hjilpa beslutsfattare med underlag om att ga
vidare eller inte. Innovationsprocesser som fokuserar pa att ldsa sa
mycket teknisk- och marknadsosikerhet som majligt i tidiga faser
fungerar normalt bra for innovationer som bygger pa kind teknologi
for en kiind marknad. Men de tillater séllan den flexibilitet och itera-
tion som krivs for kombinationer av nya marknader och ny teknologi.
Dessa osikra och komplexa projekt kriver en annan typ av process
som involverar snabb prototyping, tidigt experimenterande, parallell
problemlosning och iteration, och dir matt sasom "Genomsnittlig tid
till forsta prototyp” r vildigt viktigt.

Manga foretag och organisationer dndrar nu sina innovations-
processer pa grund av en 6kad tjinstefiering, digitalisering och allt

mer Oppen innovation. Inte sdllan kommer inspirationen fran mjuk-
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Det dr inte alltid effektivt att driva utvecklings- och innova-
tionsprojekt enligt traditionell innovationsprocesslogik. Per
definition innehaller dessa projekt en hig grad av osikerhet
och syftar till att oka kunskapsnivan undan for undan. Vi
tror att ett mer agilt arbetssitt okar bade effektivitet och
verkningsgrad i resultat och samtidigt bidrar till ett mer
resurseffektivt projektarbete under genomforandefasen.
Men utmaningen ligger mycket 7 att hitta ritt tvp av agilt
arbetssitt for oss. Hur ska var process se ut relativt den
projektportfol vi har eller vill ha? Vilka element ger mer-
vdrde och vilka gor det inte? Ledning och styrning blir ocksa
en utmaning da en stor del av den totala projektportfoljen
Sortfarande ska drivas med mer traditionell metodik. 1
detta dr relevanta matt och mdtetal ytterst viktigt, samt att
dessa anpassas till processens utformning. Det finns inga
universella mdtetal som ger onskad effekt pa alla typer av
processer. (”One size fits none”)

Dan Hallberg, verksamhetsspecialist F&U, LKAB

varuutveckling, exempelvis Agile eller Scrum™ Dirmed behover

innovationsprocessen foljas upp i linje med vad vi faktiskt &mnar gora

logiken dndras. Vissa foretag vi arbetat med betonar vikten av att méta
antalet idéer som har genererats, medan andra fokuserat pa vad som

kommit ut fran innovationsprocessen och ligger ingen storre vikt
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Ingangsmatt

Innovationsprocessen

Nuldgesmatt

Resultatmatt

| vilken utstréackning har
vi skapat nya idéer
(antal per ar)2

| vilken utstréackning
har vi skapat idéer
med externa parter
(t ex kunder)?

| vilken utstréackning

har vi den kvalitet pa
innovationsverktyg och
metoder for idéskapande,
utveckling och lansering
som vi behéver?

| vilken utstréackning har
vi stéd, processer och
metoder fér involvering
av t ex kunder?

| vilken utstréackning
har vi resurser och
arbetssatt att involvera
externa partners i
innovationsprocessen?@

| vilken utstréackning

har vi férmaga att hitta
extern kunskap och idéer
utanfér var organisation@

I vilken utstréackning har
vi férmaga att féra ut
kunskap och idéer, exem-
pelvis genom licensiering,
utanfér var organisation@

I vilken utstréackning har
vi tydliggjort roller och
ansvarsomraden inom
innovationsprocessen?

| vilken utstréackning
har viinvolverat interna
sponsorer?

Antal idéer eller
koncept i processen.

Antal och andel av
projekt i olika stadier
iinnovations-
processen; Totalt
antal projekt i
processen per fas.

Genomsnittlig arlig
effektivisering av
processparametrar,
t ex kvalitet, kostnad,
ledtid, nedtid.

Procentuellt avslut-
ade delmal i projekt,
antal och andel av
projekt avslutade
efter varije fas.

Antal projekt som
star stilla, antal
projekt som gar
enligt plan / total
antal projekt.

Antal projekt som
involverar kunder.

Antal projekt

som involverar
externa parter

(t ex leverantorer,
samarbetspartners,
konkurrenter).

Antal och andel av
projekt i olika stadier i
innovationsprocessen.

Antal och procent-
andel av projekt som
avslutats vid varje
steg.

Antal nya innovationer eller
uppfinningar 6verlamnade
till produktion.

Procent av projekt férsenade
eller avbrutna pa grund av
bristande finansiering.

Procent av projekt férsenade
eller avbrutna pa grund av
brist pa personal.

Procent av projekt som klarar
uppsatta mal for tid, kostnad
och kvalitet.

Procentandel av finansierade
idéer i forhallande till totala
antalet idéer.

Andel av finansierade idéer som
leder till intakter.

Procentandel av projekt som
lanserades och blev till intékter.

Andel idéer som finansieras och
slutligen nar marknaden.

Antal idéer som framgangsrikt
utvecklats till produkter.

Antal nya produkter eller
tjanster som lanserats.

Antal och andel av projekt som
skapats med externa parter

(t ex leverantorer, samar-
betspartners, konkurrenter).

Antal och andel av projekt som
utvecklats med kundinvolvering.

Antal férbattringar i befintliga
produkter.
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Ingangsmatt

Innovationsprocessen

Nulagesmatt

Resultatmatt

| vilken utstrackning har
vi tydliga mandat och
formaga att ta beslut i
kritisk faser?

| vilken utstréackning
har vi tydlig och enkel
administration?

| vilken utstrackning har
vi stod for idéer och da
sarskilt for idéer med
hég nyhetshojd, dvs
radikala idéere

Kostnad for att soka
ny teknik fran externa
aktorer.

Genomsnittlig tid till
forsta prototyp.

| vilken utstréackning
har vi tydliga
bedémningskriterier
for att utvardera
projekt i processens
olika steg?

Medelvardet av innovations-
processen mot plan (antal
projekt, hastighet, hastighet
/ planerad tid).

Genomsnittlig projektkostnad
kontra budget.

Férdelning av projektkostnad
kontra budget fér projekt.

Genomsnittlig projekt-
prestanda mot plan och/
eller mal.

Tabell 6: Lxempel pa matt- och mdtetal

Jor innovationsprocessen

vid tiden fran idé till lansering. Processens hastighet kan dock vara
helt avgodrande for andra foretag. Utmaningen ligger ofta i hur mycket
och nir innovationsprocessen ska foljas upp. En viktig princip dr att
sdrskilja de olika sakerna processen faktiskt gor och vad den ér tinkt
attastadkomma. Det finns ett stort virde i att behandla det som gar in
i processen, sjdlva genomstréomningen, samt det som kommer ut fran
innovationsprocessen, pa ett balanserat sitt.

Vibchover alltsa méta bade input, output och sjilva omvandlingen
("throughput”). Med andra ord, vi behéver bade ingangsmatt, nu-
lagesmatt och resultatmatt (se tabell 6). Att bara méta idéer ger oss
endast en viss typ av information om processen och att bara mita

utfallet ger oss dnda ritt liten hjdlp att forbattra det som pagar just nu.
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T ex kan foretag dven méta hastigheten i innovationsprocessen genom
att jimfora radande utfall med den planerade tidsramen, varaktighet i
processen eller pa ett mer dvergripande plan; den genomsnittliga tiden
till marknaden. Métetal kan da dven informera oss om huruvida inno-
vationsprojekt har stannat upp och orsaken till bristen pa framsteg kan
undersokas och direfter 16sas. Som du ser finns hér ett naturligt dver-
lapp mellan att méita och folja upp processen och de projekt som utfors
inom processens ramar. De métetal du viljer behver vararelaterade till
detsom ar viktigt for just ditt bolag ndr det giller arbetet att realiseraer
innovationsstrategi. For ni vill jubli innovationsstarka! Foljande fragor
hjdlper dig att sitta igang tankeprocessen kring vilka matt- och

mitetal som kan vara anvindbara for just er innovationsprocess:

1. Hur ser era behov ut gillande innovationsprocessens hastighet?

2. Hur ser era behov ut gillande innovationsprocessens resursutnyttiande:

3. Hur ser era behov ut gillande innovationsprocessens resultat?

&. Har ni idag en process som fungerar sasom ni dnskar eller finns det
saker som ni redan nu vet att ni behdver vara vaksamma pa for att

projekt t ex inte skall sta stilla?

9 9 Mdanga féretag och organisationer
andrar nu sina innovationsprocesser
pa& grund av en 6kad tjénstefiering,
digitalisering och allt mer 6ppen
innovation.
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Steg 5
Att mata innovationsprojekt

I de flesta foretag och organisationer vi har jobbat med bedrivs mer-
parten av innovationsverksamheten genom olika typer av projekt. Nar

mitning av foretags innovationsportfolj och innovationsprocesser

beslutas om maste ledningen i detta arbete dven sikerstilla att mét-
ning av innovation ocksa kommer att ske i de enskilda innovations-
projekten. De flesta foretag méiter och foljer upp kring “projekttriangeln”
som sdger att ett projekts kvalitet begriansas av budget, tidsplan och

omfattning. Foridndringar i nagon av dessa begransningar paverkar
ovriga. Ett projekt kan t ex ofta slutféras snabbare om budgeten 6kas.
Projekttriangeln har egentligen inte sa mycket med innovation att gora

direkt, men ger en fingervisning for vilka innovationsmatt som kan

vara limpliga (se tabell 7).

‘Iva sérskilt viktiga aspekter att midta ndr det kommer till innova-
tionsprojekt dr 1) “slack”, alltsa de resurser som majliggor att det finns
tid for nyckelresurser att hantera den risk som innovationsprojekt
innebdr, och 2) hur och nir innovationsprojekt interagerar med kunder
for aterkoppling och experiment. Alltfor manga foretag behandlar inno-
vationsprojekt ungefir som bygg- och anliggningsprojekt: som om de dr
forutsigbara ndr de till sin natur ofta innebér olika grader av osékerhet och
inte sillan drabbas av forseningar pa grund av brist pa tillgang till nyckel-
personer, resurser eller mojlighet att testa nya egenskaper och potentiella
virden med kund. Det senare dr speciellt viktigt i avancerade utvecklings-

projekt for tjdnster som kriver att kund och leverantor interagerar néra,
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9 9 N&r métning av féretags innovations-
portfélj och innovationsprocesser
beslutas om maste ledningen i detta
arbete dven sdkerstalla att matning
av innovation ocksd kommer att ske i
de enskilda innovationsprojekten.

Mojligheten att tolja upp och mita, inte bara enskilda projekts fram-
steg, utan dven att “slack” i organisationen kan underlitta for att se
vilken potential vi har i att bemdta eventuella problem som upp-
kommer ings vigen. Vi vill ju snabbt kunna parera eventuella brister.
Detta inkluderar dven nir och hur ofta ett innovationsprojekt kommer
i kontakt med kunder och soker feedback pa produkt eller tjinst, eller
nir det kan vara meningsfullt att utveckla prototyper. Detta blir dnnu
viktigare om vi tar ett steg tillbaka och ser pa den innovationsportfolj
vi har och hur vi valt att folja upp denna. Har vi en strategi att arbeta
med radikalt nya saker behover vi dven pa projektniva folja upp med
bra matt- och mitetal, bade att enskilda projekt fortloper enligt plan
men dven att vi kan folja upp de framatblickande métetalen. De som
kommer att informera oss om vi har den potential vi behover for att
framgangsrikt hantera osikerheter och problem som kan uppsta lings
med projektets gang. Slutligen dr det ocksa viktigt att fundera kring
syftet med enskilda projekt. Varfor de startats. Ett digitaliserings-
projekt som ett foretag eller organisation gor for forsta gangen har kan-
ske ett inbyggt ldrandesyfte och hér har midtningen en betydande roll.

I fallet med ett inkrementellt utvecklingsprojekt behovs helt andra
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Ingangsmatt

Innovationsprojekt

Nulédgesmatt

Resultatmatt

Potentiell Idnsamhet:
Vilket finansiellt resultat
kan projektet fa2

Procent av projektbudgeten
tillagnad kundanalys och
verifiering.

Antalet kunder som ar nara
knutna till projektet.

I vilken utstrackning har
projektet de nyckelresurser
som kravs?; Finns en “projekt
champion” fér projektet?

I vilken utstréackning
adresserar projektet ett
tydligt problem med identi-
fierat kundvérde?

| vilken utstréackning har pro-
jektet de externa partners
(t ex leverantérer) som kravse

I vilken utstréackning ar
projektet val férankrat i
mottagarorganisation,
t ex hos kund?

| vilken utstréackning har vi
den formaga och kompetens
som krévs fér interaktion
och samarbete med, for
projektet, viktiga externa
partners?

I vilken utstréackning finns
resurser tillgangliga (slack)
for oférutsedda héndelser?

Uppskattad tid tills
projektet ar I6nsamt.

Planerad tid till marknads-
penetration.

I nuldget uppskattad
maluppfylinad och ROI
for projektet.

Hur mycket tid har
hittills spenderats i
relation till plan?

Antal interaktioner med
kunder hittills i projektet.

Procent av total tid som
projektet star stilla.

Tid mellan fragor och svar,
inom eller utom organisa-
tionen, nér det kommer till
kritisk information, t ex
for test hos kund.

Antal test med kunder
fére lansering.

Risk och osékerhet i pro-
jektet: Hur mycket har vi
sankt risknivang Hur stor
risk kvarstar?e

Hur mycket ny kunskap
har vi skapat i projektet
hittills?

| vilken utstréackning
finns resurser tillgéngliga
(slack) fér oférutsedda
handelser just nug

Projektkostnad i forhal-
lande till projektbudget.

Kostnad for projektet.

Tid till t ex férsta
prototyp eller forsta
koncept.

Tid fran idé till fardig-
stallande av projekt.

Antal test med kund
innan lanserat projekt.

Antal patent som pro-
jektet ansokte om.

Antal beviljade patent
genererade i projektet.

Antal prototyperi
projektet.

| vilken utstréackning
lyckades projektet méta
kundens forvantansbild?;
Uppskattad kundndjdhet,
antal kundklagomal.

Vilket varde skapade
projektet for foretaget
(bade monetart och
eventuellt larande)?

Tabell 7: [2xempel pa matt- och métetal

[for innovationsprojekt
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Vi pa Mobilaris stoter ofta pa digitaliseringsprojekt. Grovt
kan man siga att de dr av tva olika typer. Den forsta typen
dr teknikdrivna “lat oss gora ett VR-projekt for vara drift-
och undershallstekniker sa att de snabbt kan fa tillgang

till relevant information vid en underhallsprocess”. Den
andra typen dr effektivitetsdrivet, "lat oss ersitta penna och
papper med digitala verktyg for att effektivisera var malm-
brytning och fa realtidsuppdatering over hur var produk-
tion gar”. Den forsta kategorin projekt innchaller vildigt
sdllan affdrskritiska processer och har normalt sett vildigt
liten kundinblandning. Det dr mer marketing dn virde-
skapande. Den andra kategorin, den man vill at, bygger
pa en djupare kundrelation dir man har tvdliga, mitbara
kriterier pa framgang och dir man har en betvdande kun-
dinblandning. Mycket av var innovationsverksamhet har
pa nagot sitt kundinblandning och de bésta projekt vi gor
dr de dir vi har en tight interaktion med kunderna, snabba
iterationer och tvdliga framgangskriterier.

Daniel Enstrém, Chief Technology Officer, Mobilaris

typer av matt- och métetal. Fragor att stilla innan du beslutar vilka

specifika métetal du skall vilja for innovationsprojekt ér:
1. Star projekt ibland stilla eller “stannar de av” i din organisation och

vet du anledningen till att det blir sa?

2. Har vi tillvickligt med slack (resurser) tillgingliga for oforutsedda
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héndelser, i de innovationsprojekt vi bedriver, samt mdjligheten att
snabbt kunna starta nya projekt ndr tillfélle ges?
3. Ar mekanismer for att sikra extern aterkoppling pa projekts framat-
skridande en integrerad del av de innovationsprojekt vi genomfor?
4. Vad ir viktigast i vara projekt; tid, kostnad eller koalitet (jmf. projekt-

triangeln). Detta kan ge en hint om hur du bor vilja matt- och métetal.

Projektmatt dr ofta beroende av foretagets storlek, bransch och
verksamhet. Vad som dr mycket i ett fall kan vara lite i ett annat. T ex
gillande "antal tester med kund”. Nar mitetal viljs dr det dérfor viktigt
att dven tinka pa hur dessa ska anviindas och vilken information de dr

tinkta att ge.

Steg 6
Att mata innovationskultur

Vi har nu kommit till den sista centrala dimensionen gillande inno-
vationsmitning i organisationer, men langtifran den minst viktiga,
ndmligen innovationskultur. Innovationskulturen ger sjilva forutsdtt-
ningarna for att skapa innovation i ett foretag eller organisation. Med

andra ord: kultur dr ett Zngangsvirde eller ingangsmatt till hur organ-
isationer skoter sina projekt och processer samt hur de styr och gor allo-
keringar i sin innovationsportfdlj. | vara tidigare studier intygar ett flertal

foretag om betydelsen av en innovationskultur som méjliggor kreativitet,
risktagande samt tid och resurser for innovation. Innovationskultur ar lik-

som sjilva forutsdttningarna for innovation i portfolj, process och projekt.
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Som du sikert minns har innovationsmétning olika syften. Delsyf-
tet "lara och identifiera nya méjligheter” dr nira linkat till just inno-
vationskultur. Om vi t ex vill ta vil avvigda risker behéver vi ha en
kultur som miktar med och tillater detta och som méjliggor lirande
i bade framgang och motgang. Nir vi talar om innovation med hogre
nyhetsgrad, alltsa mer radikal innovation, blir detta dn viktigare.

En medarbetare pa ett foretag vi jobbat med formulerade det sa
hidr: ”De stora innovationerna ér ofta de som ér jobbiga, de tar tid och
de misslyckas manga ganger och det maste de fa lov att gora”. Manga
foretag menar just att det dr de mjuka virdena i innovation, sasom
beteenden och kultur, som gor stor skillnad, men som dr sa svara att
enkelt mita med ett kvantitativt matt att man hellre later bli. De som
viljer att méta innovationskultur gor det dock ofta med verktyg som
enkdter for kreativt klimat eller genom medarbetarundersokningar
och arbetstillfredsstillelse.

Innovationskultur r ett komplext och mangfacetterat begrepp da
det bestar av flera olika bestandsdelar som interagerar och som dven
paverkar och 6verlappar med sadant som vi i denna bok redan disku-
terat fran olika perspektiv, t ex resurser och forutsattningar for projekt
och portfolistyrning. Fyra viktiga byggstenar i innovationskulturen dr
speciellt relevanta for just innovationsmétning: virderingar, beteende,

klimat och framgang2®:

9 9 Innovationskultur ar liksom sjalva
férutsattningarna fér innovation i
portfdlj, process och projekt.
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Virderingar i en organisation, alltsa de grundliggande upp-
fattningar om t ex tillvigagangssitt och resultat som finns i
en organisation, genomsyrar prioriteringar och beslut. Och
mer specifikt dven hur organisationer viljer att spendera tid
och pengar. Organisationer som dr innovationsstarka friamjar
kreativitet och uppmuntrar innovation kontinuerligt. Virderingar
manifesterar sig inte i skrivna ord utan i hur méanniskor faktiskt beter
sig och vad de gor.

Beteende handlar om hur vi agerar. Nér innovationsframgangar
berittas om nimner man ofta ord sasom uthallighet och mod. Att
vi kimpade vidare tills det ddr testet lyckades eller tills dess att vi

lyckats hitta vigar framat for nagot nytt. For ledare kan det dven

Var erfarenhet pa Pollen dr att de flesta organisationer har
mycket att vinna pa att méta och folja upp innovations-
kultur. Att méta innovationskultur dr en forutsdttning for
att borja fordndra beteende hos organisation och individer.
Efter mdtning borjar vi vara insatser med att trina upp
nya beteenden inuti skarpa projekt sa att vi far en bra
kansla for variationer och utfall och kan rikta trinings-
och strukturinsatser mot resten av organisationen i ndsta
steg. Genom dessa kan klientorganisationen fordndra och
Difta sin innovationskultur. Effekten blir ofta hogre och
affdrsnyttan storre dn vad klienten forst trodde.

Jens Nordgren, medgrundare Pollen

Jonas Thorngren, VD och grundare Pollen
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handla om att vaga stotta innovationsinitiativ pa ett bra vis nir sa
krivs, att avsluta projekt som inte leder dit man hade hoppats och att
uppmirksamma individer med dnskvirt beteende och forhallnings-
sitt till innovation. Forskning visar att vissa ménniskor blir som ka-
talysatorer i innovationsarbetet da de kopplar samman individer och
grupper som de tror bor samarbeta eller dela information och kun-
skap. Detta beteende, "den tredje som ansluter och sammanfogar”, dr
en mycket bra prediktor for innovationstramgang i en organisation®.
Detta gor att vi inte bara bor mita pa framgangar pa idé och projekt-
nivd, utan dven belona, Ilyfta och vara medvetna om de
beteenden som ledde fram till dessa utfall.

Ett innovativt klimat handlar om att skapa forutsdttningar och
uppmuntra till engagemang och entusiasm, samtidigt som man
utmanar manniskor att vaga ta risker inom en siker miljo som frimjar
larande och egna initiativ.

Synen pa innovationsframgang kan delas upp i tre delar; externt,
foretag och personligt. Framgang forstirker foretagets virderingar
och beteenden, som i sin tur resulterar i manga andra atgirder och
beslut: vem ska belonas, vilka personer som kommer att anstillas och
vilka projekt som kommer att genomforas och prioriteras.

Hur vi som organisation faktiskt ser pa framgang dr viktigt att ta
hidnsyn till nédr vi talar om innovationskultur. Och da menar vi inte
bara sjdlva resultaten fran projekt och portfolj. Synen pa framgang
har ofta mer langtgaende effekter dn sa. De matt- och métetal for

“framgang” vi anvinder paverkar och forstirker virderingar inom

organisationen och har effekt pa vart beteende 6ver tid. Detta i sin tur
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paverkar det som kommer hdrndst; vilka projekt som kommer genom-
pa dessa saker fran ett mer systemiskt perspektiv ddr vi forstar att vi
har samband mellan olika delar som kan forstirka bade positiva och
negativa beteenden i en organisation. Om vi t ex har en innovations-
strategi med en innovationsportfolj som innchaller banbrytande och
vagade projekt, maste vi dven klara av att experimentera och hantera
de estimerade risker som finns. Vi maste ocksa vara forberedda pa
att vissa saker; t ex vissa projekt, kommer behova “stoppas” lings med
resans gang. Du kanske har hort uttrycket “kill your darlings”, som
handlar om att just avsluta eller ta bort mindre delar eller projekt for
att lyckas med de dvergripande malen. Ndr detta behdver goras, maste
vi som organisation ha formagan att hantera det, se det som en del av
innovationsarbetet och sikerstilla att detta “misslyckande” inte
innebdr en orimlig kostnad, vare sig for foretaget eller involverade
personers karridrer. Vi behéver dessutom se det som ett lirande for

framtiden.

9 9 Organisationer som &r innovations-
starka framjar kreativitet och upp-
muntrar innovation kontinuerligt.
Vdarderingar manifesterar sig inte i
skrivna ord utan i hur ménniskor
faktiskt beter sig och vad de gér.
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Innovationskultur

Ingangsmatt

| vilken utstréckning har viledare eller anstéllda i organisationen som
ar tranade att arbeta i kreativa processer (antal eller procent)?

| vilken utstréckning har viledare eller anstéllda i organisationen som
ar tranade i innovationsverktyg och metoder (antal eller procent)?

| vilken utstréckning har vi ledare eller anstéllda som &r delaktiga i att satta
mal fér innovation och formulera strategi (antal eller procent)?

| vilken utstrackning genomfér vi undersdkningar (t ex medarbetarenkater)
som méter om vi har ett kreativt klimat som gynnar innovation?

| vilken utstréackning har vi vagat ta kalkylerade risker?

| vilken utstrackning har vi en 6ppenhet och forstaelse i organisationen till
att experimentera och testa nya saker?

| vilken utstréackning har vi aktivt arbetat fér att forbattra innovations-
klimatet (t ex genom traning, workshop, information)?

| vilken utstréackning har vi stéd, processer, metoder tillgéangliga for att
kunna paverka kulturen2

| vilken utstrackning har vi en gemensam uppfattning och sprak om innovation?

| vilken utstréackning har vi planerad och dedikerad tid fér innovation
anpassad efter vara ambitioner och mal2

I vilken utstréckning har vi faktiskt gjort de saker vi sdger att vi véarderare
| vilken utstrackning har vi samarbetat brailag for att fanga nya méjligheter?

| vilken utstrackning har vi méjlighet att, i var organisation, fritt framféra
vara asikter, &ven om de ar okonventionella eller kontroversiella2

| vilken utstrackning har vi mekanismer som sékerstaller larande fran bade
framgang och motgang inom innovation?2

| vilken utstréackning har vi en forstaelse i organisationen for att nar vi tar
risker betyder det dven att vi ibland misslyckas, och att vi kan hantera det?

| vilken utstréackning har vi en 6ppenhet fér att anvanda externa parters
bidrag, t ex idéer, kunskap eller patent, i vara interna innovationsprocesser?

| vilken utstréackning har vi en 6ppenhet for att externa partners, t ex
kunder eller leverantérer, far anvanda vara idéer, kunskaper och patent
néar de utvecklar nya innovationer?

| vilken utstréckning har vi ett system som belénar och befordrar individer
med 6nskvéart beteende och forhallningsséatt till innovation?

Tabell 8: [xempel pa matt- och mdtetal for innovationskultur
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Matten for innovationskultur som presenteras i tabell 8 kan
anvindas pa olika vis beroende pa vad malet dr. Antingen viljer organ-
isationen nagra kidrnfulla matt och gor en uppskattning kring en slags
“hygieneniva” for dessa; antingen har man uppfyllt mattet tillfreds-
stillande eller inte. Eller sa kan man f6lja upp dem med exempelvis en
likertskala och lata medarbetare svara pa en skala fran t ex 1-5. Nagraav
de bolag vi har studerat anviinder matt pa kultur pa just det hir sittet
ir gclbundna medarbetarunder sol\mngal Detta for att tareda pa hur
insatser de gjort mellan mitningarna har gett resultat.

Slutligen, innovationskultur har blivit &n viktigare under senare
ar da manga organisationer borjat arbeta mer och mer med olika
typer av externa samarbeten, det vi kallar dppen innovation. Tva
negativa typer av attityder bor motverkas vid dppna samarbeten.
Den forsta giller negativ attityd till extern kunskap. Alltsa, om det
inte dr uppfunnet cller initierat av oss, inom var organisation, kan det
inte vara nog virdefullt. Detta kallas ofta for “the not-invented-here
syndrome”. Lika viktigt r att forsta den negativa bias som ofta finns
mot att anvinda internt utvecklad teknologi externt, dvs ndr foretag for-
soker "monopolisera” sina egna idéer och teknologier. Detta kallas
ofta for “the not-sold-here-syndrome” och kan i praktiken innebi-
ra stora svarigheter ndr organisationer vill dverfora kunskap och

teknologi till partners?2
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Foljande fragor kan hjilpa dig att sétta igang tankeprocessen kring

vilka matt- och métetal som kan vara limpliga att anvinda:

1. Har vi som organisation det beteende vi behdver for att arbeta
uthalligt med innovation?

2. Har vi de forutsittningar vi behdver for att utmana medarbetare
att ta kalkylerade risker?

3. Strdvar vi som organisation gemensamt mot vart innovationsmal?

&. Har vi en kultur som dr dppen mot omaodrlden - som uppmuntrar
intern anvindning av extern kunskap och samtidigt majliggor for

partners att anvinda kunskap som vi utvecklat internt?
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Sammanfattning kapitel 6

Ingdngsmatt ar ofta framdtblickande: De hjalper
oss att mata den potential som vi har att skapa
framgang i innovation.

Nulagesmatt hjalper oss att forsta nulage: Dessa
matt- och matetal ger oss information som vi direkt
kan agera pa. Dessa ar kritiska nar vi utfor inno-
vationsaktiviteter fér de hjalper oss i de beslut vi
behover ta for att andra vad som pagar just nu.
Resultatmatt ar primart bakdtblickande matt, dvs
de ger oss information om vad vara anstréngningar
har genererat, exempelvis hur mycket av nagot och
vilket vérde som skapats.

Innovationsportfélj, innovationsprocess och innova-
tionsprojekt kan och bér méatas genom en kombina-
tion av ingangsmatt, nulagesmatt och resultatmatt.
Innovationskultur ar en forutsattning for innovation
i portfolj, process och projekt och mats darfoér

som ingangsmatt.
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KAPITEL 7

Uppfoljning
och implementering
av principer for
innovationsmatning

Den sista fasen vid métning av innovation hanterar mitprocessen i
sig samt implementeringen av den. Da innovation dr kontinuerlig
ett foretag anvinder for att méta innovation ocksa ha dessa egen-
skaper. Innovation innebdr ju per definition att nagot nytt skapas;
nagot som dr “kvalitativt annorlunda” dn tidigare, vilket saklart dven
° s ° p .o . .
9 9 Fa& saker ar sd skadliga fér innovation
som nar en innovationsstrategi

kommunicerar en sak och ett mat-
system nagot annat.
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En roadmap for

innovationsméatning

__@,_

Implementering
av ny mat-
praktik

Skapa bra
rutiner for
innovationsmatning

Implementering
av innovations-
méatning

Figur 9: Innovationsmdtning, Fas C

gor uppfolining svart, men absolut inte mindre nodvindigt.

Detdr dock lika viktigt att sikerstilla att de nya matverktygen ersit-
ter "gamla” sdtt att méta, t ex matt- och métetal som inte lingre stodjer
foretagets innovationsstrategi. Alldeles for manga mitetal skapar
dessutom forvirring da dessa leder beteende i olika riktningar. Det dr
darfor ofta bittre att halla sig till ett begrinsat antal matt- och méte-
tal éin ett Overdrivet stort antal. Och dessa matt- och métetal maste
givetvis forandras om bolagets innovationsstrategi, mal och ambitioner
forandras. Fa saker dr sa skadliga for innovation som ndr en innova-

tionsstrategi kommunicerar en sak och ett mdtsystem nagot annat.
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9 9 Innovation innebdr ju per definition
att ndgot nytt skapas; ndgot som dr
*kvalitativt annorlunda® éan tidigare,
vilket sdklart Gven gér uppféljning
svart, men absolut inte mindre
nédvandigt.

Steg 7
Skapa bra rutiner for
innovationsmatning

Det dr oerhort viktigt att regelbundet se 6ver och revidera organ-
isationens sitt att mita samt de matt- och métetal som anvinds. Det
ar ett kontinuerligt och pagaende arbete, dven om enskilda punkt-
insatser kan vara helt avgorande, t ex niir innovationsstrategin dndras.
Ett exempel dr nér ett foretag star infor en overgang fran forsiljning
av hardvara till avancerade tjanstelosningar, vilket kriver helt andra
matt- och métetal. Nya tjinstelosningar kriver nya svar pa bada de
fragor som besvaras inom ramen for en innovationsstrategi; nya
typer av innovationer for ett tillverkande foretag och helt nya typer av
virden for dess kunder.

Det kontinuerliga revideringsarbetet giller hela vigen tillbaka till
Fas A, dér nuvarande matt- och mitetal uppmirksammas, och inno-
vationsfokus och prioriteringar identificras och definieras. Dessa dis-
kussioner kan ha ett stort egenvirde i sig och leda till forbéttrad dialog
kring vad som ér viktigt i en organisation®. Sa fort det sker en strategisk

fordndring, kanske genom styrelse och ledningsbeslut, maste matt-
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9 9 Det ar oerhért viktigt att regelbundet
se 6ver och revidera organisationens
sa@tt att méta samt de mdatt- och mdte-
tal som anvdnds.

och mitetal folja med. I korthet: det &r viktigt att en organisation, i
arbetet med att ta fram ett sdtt att méta innovation, dven tar fram ett

sdtt att kontinuerligt folja upp hur och vad vi miter. Vi behover:

1. Besluta vilka matt- och mitetal som kan, eller till och med bor,
fordndras over tid och vilka som skall hallas konstanta och
mitas pa samma sitt.

2. Besluta om hur innovationsmitetal ska vara kopplade till andra
mitetal, ddribland generella prestationsbeddmningar och
befintliga incitamentsystem.

3. Ange tydliga mal for varje valt mitetal i Fas B. Med mal avses
hir den output som 6nskas.

4. Besluta hur ofta de olika matt- och métetalen ska miitas, t ex
kvartalsvis eller arsvis. Géllande nuligesmatt finns sjilvklart
mojligheten att I6pande mita pagaende aktiviteter, men fore-
taget bor dnda ha en idé om nér och hur ofta det bor goras.

5. Tilldela en tydlig dgare till respektive matt- och métetal. Bero-
ende pa vilka matt- och métetal som valts kan dessa hamna pa
olika personers ansvar.

6. Tydliggora kopplingen mellan foretagets innovationsstrategi

och de matt- och mitetal som valts.
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Steg 8
Implementering av
innovationsmatning

Nir matt- och métetal, samt den Gvergripande processen for att folja upp
dessa, har formulerats dr det dags att rulla ut och implementera er egen
anpassade version av ramverket for innovationsmétning. Manga bolag
viljer att gora denna “roll out” stegvis, kanske genom ett pilotprojekt
inom en del av organisationen, t ex inom ett specifikt affirsomrade.
Stegvis utrullning majliggor ett 16pande ldrande sa att man kan justera
och fordndra hir och dir innan en mer storskalig implementering
dger rum.

| detta arbete ingar att informera och utbilda i hur dessa métetal ska
anvindas och att folja upp sa att det sker korrekt. Tank pa det som att
bygga upp de muskler som krivs for att bli innovationsstark. Det dr ocksa
viktigt att kommunicera de nya matten och métetalen bredare ut i organ-
isationen. Innovation i en modern organisation dr betydligt stérre dnbara
FoU och berdr, om inte alla, saialla fall ett stort antal medarbetare, pa ett
flertal olika funktioner och avdelningar. Da nya matt- och métetal till viss
del kan efterstriva beteendeforindring hos medarbetarna maste dessa
givetvis uppmirksammas pa vilka forandringar som skett och varfor.

Chefer och ledare maste ocksa bestimma hur "utrullning” av matt-
och mitetal bor ske och vem som dr ansvarig. En viktig del i denna
fas ligger dven i att ctablera en kontinuerlig uppfoljning av sjilva mét-
processen ddr vi dven fokuserar pa att undersdka samband mellan de

atgirder som gjorts och det resultat som blivit. T ex rekommenderas
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9 9 Mdanga bolag vdljer att géra denna
“roll out” stegvis, kanske genom ett
pilotprojekt inom en del av organisa-
tionen, t ex inom ett specifikt afférs-
omrade. Stegvis utrullning méjliggér
ett I6pande Idrande sa att man kan
justera och férdandra hdr och dar
innan en mer storskalig implemen-
tering dger rum.

att, utdver fullskalig arlig genomgang, dven gora justeringar kvar-
talsvis eller manadsvis for att sikerstilla att mitetalen fungerar som
tankt och inte dr for manga eller for fa. Detta dr extra viktigt om det dr
forsta gangen innovation mits. En tanke dr att foretagets innovations-
ansvarige, exempelvis innovation manager eller liknande, tar ansvar
over detta. Oavsett vilken mitningsfrekvens som passar for just ditt
bolag bor foretagets ledning tydligt kommunicera pa vilket sitt de
kommer att granska och anvinda innovationsmitningen. Se till att

alla nya matt- och métetal for innovation anvinds genom att:

1. Gdra en tidsplan for implementering av matt- och mdtetalen for
mnovation.

2. Sékerstilla engagemang for innovationsmdtningarna fran nyckel-
personer i organisationen, samt utse ansvarig person(er).

3. Se till att innovationsmdtning och de matt- och métetal som valts dr

kdnda inom organisationen (bland de som berors.)
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&. Skapa positiv forstarkning genom att uppmdarksamma och fira ndr vi

nar vara utsatta mal.

Sammanfattning kapitel 7

o Det ar av yttersta vikt att granska och revidera
matt, matetal och principer for innovationsméatning
regelbundet och dédrmed innebéar arbetet med att
skapa ett innovationsméatningssystem &ven att satta
upp en process for att utvardera innovations-
matningen kontinuerligt éver tid.

« larbetet med att implementera sjélva innovations-
matningssystemet behdver foretaget aven utbilda
i hur matetal skall matas och fdljas upp samt att
kommunicera de nya matten och matetalen brett

i organisationen.
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O@EE 5 s DO®

KAPITEL 8

Watch out!
Vanliga fallgropar vid
innovationsmatning

For att uppna innovationsstyrka och fa den output som manga foretag
och organisationer efterstrivar, t ex mer banbrytande varor och tjinster
och nojdare kunder som ser ett dkat virde i de varor och tjinster som
konsumeras, dr mitning av innovation otroligt viktigt. Det kan dock
vara svartatt fainnovationsméitningen att fungera i praktiken, alltsa att
realisera de positiva effekter ni som organisation hoppas uppna. Vid
implementering av ett mitsystem for innovation finns ett flertal kiinda
fallgropar att se upp for, vilka kan generera oavsiktliga, negativa eftekter.
Det kan givetvis finnas en midngd olika foretagsspecifika fallgropar,
men var egen forskning inom omradet* visar att nedanstaende tre dr
vanligt forckommande. Innovationsstarka foretag och organisationer

hanterar dessa falleropar vil, medan innovationssvaga ofta faller i.
el el
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Fallgrop 1:
Att overskatta eller under-
skatta vad innovationsmatning
kan astadkomma

En del av de foretag vi studerat var alldeles for detaljerade och ambi-
tidsa. Inte barai sin innovationsmitning, utan i all typ av mitning och
uppfolining. De forsokte méta allt, ibland i form av hundratals olika
nyckeltal. Det underliggande antagandet var att ju mer vi méter, desto
bittre. Andra foretag mitte i princip ingenting alls, antingen under
antagandet att alla innovationsaktiviteter var sa unika att innovations-
mitning kunde skada kreativitet och innovation, eller helt enkelt efter-
somde inte sag nagon podng medatt méta. Foretagiden forstagruppen
overskattade vad innovationsmétning kan gora, medan foretag i
den andra gruppen underskattade det. Ett vil utformat métsystem
mojliggor for bade chefer och medarbetare att folja upp olika typer
av indikatorer, t ex kring input och output fran innovationsprocessen.
Ett dverdrivet detaljerat mitsystem riskerar dock att producera
ctt flertal negativa effekter: 6kad administration, svarighet att tolka,
svarighet att kanalisera medarbetarnas uppmérksamhet, och att fore-
taget "drunknar” i data och information. Ett annat relaterat problem
vi sett dr de foretag som anvinder métsystemet pa helt fel sitt. Ett
vanligt fel gillande att underskatta vad innovationsmitning kan gora
ar exempelvis att anvinda mitsystemet enbart for att folja upp och
utvirdera och for att kunna ligga skulden pa nagon nir nagot gar

fel. Alltsa inte alls for att kommunicera strategi eller for att lira nytt.
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Ett mdtsystem for innovation ér inte ett substitut for omdoéme, men

om det dr ritt utformat hjdlper det till att fatta bittre beslut.

Fallgrop 2:
Att mata enskilda delar
men inte helheten

En andra fallgrop ér att organisationer miter enskilda delar men inte
helheten. Denna fallgrop kan ta sig uttryck pa minst tva olika sitt. Det
forsta dr att en del foretag miter olika delmédngder av innovation men
misslyckas att uppna en holistisk verblick éver den totala innovations-
verksamheten. Man kan likna det vid att de fokuserar for mycket pa
enskilda trid, och for lite pa skogen som helhet, det sa kallade dronar-
perspektivet. Detta kan ske palite olika sitt. Ett exempel dr att fokusera
for mycket pa enskilda innovationsprojekt och for lite pa portféljen av
projekt. En del foretag méter input till processen, t ex antal nya idéer,
men inte output, t ex hur pass framgangsrika nya produkter dr. Andra

foretag vi arbetat med méter bara output, t ex forsiljning fran nya

9 9 Ett 6verdrivet detaljerat matsystem
riskerar dock att producera ett fler-
tal negativa effekter: 6kad admin-
istration, svarighet att tolka, svarig-
het att kanalisera medarbetarnas
uppmdrksamhet, och att féretaget
*drunknar” i data och information.
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produkter, da denna data oftast dr [ittatkomlig. Men de har sedan inga
matt- och mitetal for andra viktiga dimensioner. Ett bolag vi jobbat
mycket med, ett av Sveriges storsta exportforetag, saknade helt matt
for output och marknad. Cheferna hade superbra koll pa vilka projekt
som startades och dven hur projekten utvirderades pa vigen mot
fardig produkt, men saknade helt outputmatt. De hade heller inga matt
for att uppskatta hur produkterna sedan salde pa marknaden.

Ett annat exempel pa hur denna fallgrop tar sig uttryck dr ett ensi-
digt fokus pa vissa typer av matt pabekostnad av andra. En del foretag
tycker exempelvis att kvantitativa matt dr att foredra da dessa upp-
fattas som mer objektiva och palitliga. | vissa sammanhang dr dessa
dock av begriinsad nytta. Aven sifferdata kan vara felaktig (garbage in;
garbage out), och i vissa fall finns helt enkelt ingen majlighet att fa tag
i kvantitativ data. Tdnk t ex pa motivation hos nyckelmedarbetare pa
ditt foretag, eller pa innovationskulturen pa din arbetsplats. Har kan
kvalitativa och subjektiva matt vara ett mycket virdefullt komplement

till mer traditionella nyckeltal. Se tabell 8, sidan 98.

Fallgrop 3:
Att underskatta den politiska
kraften av matning och matetal

for innovation bor ocksa tinka igenom de “politiska” implikation-
erna av sadana fordndringar. Det sdgs att det som miits dr det som

blir utfort; what gets measured gets done. Och det som blir utfort &r
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séitt pa vilket innovation foljs upp och mits innebér normalt att en del
grupper, avdelningar eller individer blir mer viktiga medan andra blir
mindre viktiga.

| de foretag vi studerat forckom ofta intensiva diskussioner kring
vad som skulle métas, nir, och varfor. Sadana diskussioner kan ha ctt
stort virde, men kan ocksa vara skadliga om samforstand inte nas.
Machiavelli uttryckte att “..for he who innovates will have for his
enemies all those who are well off under the existing order of things,
and only the lukewarm supporters in those who might be better oft
under the new”. Detta citat fangar den politiska sprangkraft som finns
iinnovation och, i forlingningen, i innovationsmétning,. Ett av de bolag
vi arbetat med, ett globalt svenskt foretag inom snabbrorliga kon-
sumentprodukter, foll i denna fallgrop. Foretaget hade en avdelning

for forskning och utveckling som var starkt teknikorienterad och som

9 9 Machiavelli uttryckte att “...for he
who innovates will have for his
enemies all those who are well off
under the existing order of things,
and only the lukewarm supporters in
those who might be better off under
the new”. Detta citat fangar den
politiska sprdngkraft som finns i
innovation och, i férladngningen,

i innovationsmdatning.
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alltfor ofta forsokte skapa den “perfekta produkten”. Utvecklingen tog
manga ganger alldeles for lang tid och samtidigt alldeles for lite hiinsyn
till kundernas behov. Det tog foretaget 6ver ett ar att fa reviderade
matt- och uppféljningsprinciper pa plats. Det var en foridndringsresa

som var allt annat 4n smartfri.
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Sammanfattning kapitel 8

Den forsta fallgropen manga féretag och organisa-
tioner faller i ar att endera 6verskatta eller under-
skatta vad innovationsméatning kan goéra.

Den andra fallgropen ar att mata enskilda delar
men inte helheten.

Den tredje fallgropen ar att underskatta den

politiska kraften som méatning och matetal har.
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OeEG 5 s DEO

KAPITEL 9

Sammanfattande
slutsatser, lardomar
och vagen framat

Fa foretag och organisationer dr verkligt innovationsstarka. Att vara
innovationsstark innebér att vara kraftfull, uthallig, robust, skicklig,
okuvlig, hallbar, koncentrerad och agera med stor formaga. | prak-
tiken innebdr det att kontinuerligt lansera nya produkter, tjdnster eller
andra typer av innovation som skapar virde for foretagets kunder,
for foretaget sjalvt, och for samhillet i stort. Innovationsmétning dr
en nyckel for att fa detta att hinda i praktiken, alltsa for att gora ett
foretag innovationsstarkt.

Ett framgangsriktigt innovationsmitningssystem bor ta sin
utgangspunkt i vilka innovationsmal som en organisation vill uppna.

Tyvirr borjar alltfor manga bolag i fel dnde. De borjar i matt- och
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mitetal utan att fundera pa vad de egentligen vill uppna. Det finns
heller inget egenvirde i ett stort komplicerat innovationsmitnings-
system med méngder av métetal. Vigen till framgang ligger snarare
i motsatsen. Det innebir att definiera ett fatal tydliga och effektiva
matt- och méitetal som ser till att organisationen fokuserar pa ritt saker,
foljer upp planen for genomforande och skapar mojligheter att lira det
organisationen behdver for att kunna na innovationsmalen.

Att besluta vilka matt- och métetal som ér relevanta for just din
organisation just nu dr utmanande och kriver djup insikt i just din
organisation. Med denna bok har vi lagt fram en process for hur du
kan skapa ett innovationsméitningssystem genom att visa vilka faser
ctt sadant arbete bestar av och presenterat ett smorgasbord av olika
matt- och mitetal som du kan anviinda. Dessa matt kan vara bade
kvalitativa och kvantitativa, sadana som &r framatblickande och ger
dig information om potentialen for framtiden och sadana som ar bakat-
blickande och visar pa vad som redan hint. Och just i ditt fall kanske
det inte bara dr internt fokuserade matt som ér viktiga hér, utan ocksa
sadana som ror faktorer utanfor din organisation.

Att inte mita innovation innebir en risk att vi en dag befinner oss
dér pa den brinnande plattformen och inser att vi inte har forckommit
den kommande krisen utan uppticker den forst nir vi befinner oss
mittiden. Att mita innovation ger oss en majlighet att ligga steget fore
och bli uthalligt innovativ — innovationsstark. Att méta innovation ger
oss dven formagan att borja forsta vad innovation verkligen handlar
om. Att osdkerhet inte alls bara handlar om att vi t ex lagger tid och

resurser pa ett projekt med risk som inte alltid lyckas, utan att det dven
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9 9 Fa féretag och organisationer ar
verkligt innovationsstarka. Att vara
innovationsstark innebdr att vara
kraftfull, uthdllig, robust, skicklig,
okuvlig, hallbar, koncentrerad och
agera med stor formaga. | praktiken
innebar det att kontinuerligt lansera
nya produkter, tianster eller andra
typer av innovation som skapar varde
for féretagets kunder, fér féretaget
sjdlvt, och fér samhdllet i stort.
Innovationsmdétning ar en nyckel for
att fa detta att handa i praktiken,
alltsa fér att géra ett féretag inno-
vationsstarkt.

Ett framgdngsriktigt innovations-
mdtningssystem bér ta sin utgdngs-
punkt i vilka innovationsmal som en
organisation vill uppnd. Tyvérr bérjar
alltfér manga bolag i fel dnde. De
bérjar i matt- och matetal utan att
fundera pd vad de egentligen vill uppnd.
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9 9 Att mata innovation ger oss en mojlig-
het att ligga steget fére och bli
uthdlligt innovativ — innovationsstark.

innebdr missade majligheter, alltsa de innovationsprojekt vi valde att
inte satsa pa.

Att mita innovation skapar dven majligheter for oss som foretag
och organisation att vara mer uthalliga, i hela organisationen, sa att
vi behaller fokus pa innovation dven ndr vi riskerar uttringnings-
effekter. Det ér ju litt hidnt att kortsiktiga anstriangningar prioriteras
over langsiktiga.

I vilken arsredovisning som helst star innovation att finnas hogt
upp pa agendan, men i det vardagliga arbetet trings innovation
litt undan ndr funktioner och avdelningar konkurrerar om knappa
resurser. En chef vi intervjuade forklarade pa detta vis: "fran koncern-
ledningen pratar man mycket om att man dr direkt beroende av detta
|innovation | och att det dr vildigt viktigt fran hogsta instans, men nir
det vl kommer till kritan sa fastnar ju alltid innovation nagonstans i
resursfragan. ... det dr ett jitteproblem, vi pratar vildigt mycket om
att det dr vildigt viktigt men sedan fastnar vii resursfragan.” Att méta
och folja upp innovation ger oss méjligheten att vara just langsiktiga,
att vara medvetna om vilka konsekvenser olika beslut har for var kort-
och langsiktiga innovationsformaga samt om vi faktiskt gor de prio-

riteringar vi bestdmt att vi ska gora.
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Avslutningsvis far du var lista pa elva "vigledande principer” for inno-

vationsmitning. De summerar bokens viktigaste insikter.

1. Innovationsmitning sitter fokus pa det du vill uppna; inno-
vation, och sikerstiller att ditt foretag gor ritt saker. What
get’s measured get’s done.

2. Innovationsmétning ska borja med mal och strategi, alltsa
vad du vill uppna. Val av matt- och métetal kommer i ett
senare skede.

3. Innovationsmétning handlar inte bara om att f6lja upp och
utvirdera, utan syftar dven till att kommunicera virde och
innovationsstrategi, samt att skapa utrymme for lirande och
att identifiera nya mojligheter.

4. Innovationsmitning kan och bor visa pa virde. Men virde
ar inte alltid finansiellt. Manga foretag glommer att visa pa
icke-finansiellt virde, t ex ldrande eller varumirkesbyggnad.
Detta leder ibland till att utfallen av innovationsaktiviteterna
missbeddms eller misstolkas. Kanske da med reducerad
budget cller indragna resurser som foljd.

5. Innovationsmétning handlar primdrt om att méta fyra olika
dimensioner: innovationsportfolj, innovationsprocess,
innovationsprojekt och innovationskultur.

6. Innovationsmétning maste skriddarsys till respektive foretags
eller organisations verksamhet; det finns inga “basta matt- och
mitetal” som passar alla. Men en organisation kan absolut lira

av andra foretag och organisationer.
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10.

.

124

. Innovationsmitning dr inte ett substitut for omdéme, men om

den utfors ritt kan métningen hjilpa dig att fatta bittre beslut

genom bittre underlag.

. Innovationsmitning maste ta hinsyn till ett fordndrat innova-

tionslandskap. Mer Gppna innovationsprocesser, tjanstefiering

och digitalisering far stor paverkan pa vad som bor métas.

. Innovationsmitning innefattar matt- och mitetal av olika typ;

ingangsmatt, nuligesmatt och resultatmatt. Framgangsrika
organisationer véljer en mix av dessa.

Innovationsmitning ger langt ifran enbart kvantitativ data.
Manga matt- och mitetal dr kvalitativa.

Innovationsmitning kan vara svart. Se upp for de vanligaste
fallgroparna; att dver- eller underskatta vad innovationsmitning
kan gora, att mita enskilda delar men inte helheten och under-

skatta inte den politiska kraften som matt- och mitetal kan ha.



Tack

Ett stort antal personer och organisationer har pé olika satt
bidragit till bokens tillkomst. Férst och framst — ett stort
tack till Anna Brattstrom (Lunds Universitet), Anders Richtnér
(Handelshégskolan i Stockholm) och Mats Magnusson (Kungliga
Tekniska hdgskolan). Under flera &r har vi tillsammans studerat
hur féretag och organisationer mater innovation, och den
forskning vi bedrivit tillsammans med er ar vad denna bok till
stor del bygger pa. Vi vill dven tacka Vinnova som finansierat
skrivandet av boken!

Ett flertal personer har ocksé granskat olika versioner av
bokmanuset. Tack Sara Thorgren (Lulea tekniska universitet)
for din noggranna genomlasning och kritiska analys. Ett lika
stort tack till Martin Skéld (Handelshégskolan i Stockholm och
forfattare till bastsaljande Dubbelt Effektiv). Tack fér dina

utmanande kommentarer, bade innehallsmassiga saval som

stilistiska. Magnus Karlsson (Inngage consulting),

126



Thomas Areskoug (United Minds) och Daniel Enstrim (Mobilaris)
gav ovarderliga forbattringsforslag for att starka bokens
praktiska relevans, tillampbarhet och anvandbarhet géllande
bade idéer, upplagg och innehall. Magnus, Thomas och Daniel har
dessutom bidragit med praktiska exempel. Ett stort tack till er!

Ett flertal personer har ocksé bidragit med praktiska
exempel kring innovationsméatning vilka aterfinns i boken. Tack
Asa Gabriclsson (Epiroc), Dan Hallberg (LKAB), Anna Ialling
(Outocompo), Siileyman Dag (Uponor), Jonas Thorngren och Jens
Nordberg (Pollen), Anna Karlsson (Sandvik Coromant), Magnus
Bergendahl (Essity Hygien and Health) och Christina Claeson-
Jonsson (NCC). Ett stort tack aven till Asa Frishammar (Previa)
som satte bokens titel!

Vidare — Ilse Svenson De Jong (Lunds Universitet), Mats
Engwall (Kungliga Tekniska hégskolan) samt Jonas Siderlund
(Bl Norwegian Business School) har samtliga tipsat om
vardefull litteratur; llse om innovationsméatning generellt och
Mats och Jonas kring matning av projekt. Tack till er alla tre.
Ett varmt tack riktas &ven till Babak Shermond och Joel Cornéer
pa the Apartment som fixat bokens gestaltning, samt till
Sophie Valencia Vogel pa Bird is the Word for all sprak-
och textbearbetning.

Sist men absolut inte minst — tack till alla er ute i svensk
industri som vi samtalat med under intervjuer, seminarier,
workshops och férelasningar. Utan era insikter och er

uppmuntran hade boken aldrig blivit till.
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——lista



Digitalisering: avser skiftet
fran analogt till digitalt dar olika
it-teknologier gér produkter smarta
och uppkopplade.

Innovation: nya eller forbattrade
produkter och processer (eller kom-
binationer av produkt och process)
vilka skilier sig signifikant ifran ett
féretags eller organisations tidigare
produkter eller processer och som
fatt spridning pa en marknad?.

Innovationsstark: Att vara
innovationsstark innebar att vara

uthalligt innovativ éver tid; inno-
vationsstarka foretag- och organ-
isationer ar kraftfulla, uthalliga,
skickliga och agerar med stor
férmaga genom att lansera nya
innovationer som skapar varde
for kunder, for foretaget sjalvt,
och for samhallet i stort.

Innovationsportfélj: alla
innovationsprojekt sammantaget
kategoriserade exempelvis utefter
nyhetsgrad fér marknad och
produkt, teknik eller erbjudande.

Innovationsprocess: vigen
fran identifiering av méjligheter och
behov, genom beslutsprocesser och
utveckling till kommersialisering och
lansering pa en marknad.

Ingangsmatt: belyser de resur-
Wr‘tillgéingliga for innova-
tion, t ex personer, tid och pengar.
Dessa ar ofta framatblickande och
innehaller dven kvalitativa upp-
skattningar. De hjalper oss att méta
den potential som vi har att skapa
framgang i innovation.

Nulagesmatt: hjslper oss att
forsta nulage, alltsa matetal som ger
oss information som vi direkt kan
agera pa.

Resultatmatt: sr primart
bakatblickande matt, dvs de ger oss
information om vad vara anstrang-
ningar har genererat.

Tjanstefiering: svergangen fran
att salja fysiska produkter till att
integrera framat och tillhandahalla
avancerade resultat- eller prestanda-
baserade tjanster.

Oppen Innovation: innebr en
distribuerad innovationsprocess
som bygger pa medveten och
planerad 6verforing av kunskap
over organisationsgranser.
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Fa féretag och organisationer ar innovationsstarka, och med det
menar vi kraftfulla, uthalliga och skickliga i sitt innovationsarbete.
Att vara verkligt innovationsstark, inte bara for stunden utan
uthalligt innovativ éver tid, ar valdigt svart. | sjélva verket &r manga
féretag och organisationer snarare motsatsen; svaga, kraftlésa,
okoncentrerade och ineffektiva i sitt innovationsarbete. Alltfor ofta
lanseras nya produkter och tjanster som ar likadana som nagot som
redan existerar. Trots h6ga ambitioner blir resultatet av manga
innovationssatsningar mediokert, bara ytterligare en idé som inte
far nagot genomslag. Hur kan det vara sa¢

Ett huvudskal ar att manga foretag inte mater innovation, vilket
ar vad denna bok handlar om. Att mata innovation ar helt avgérande
for att fa innovation att handa i praktiken — for att din organisation
ska kunna séakerstalla att det arbete ni lagger ner pa att innovera
och utveckla faktiskt tar er nérmare de 6vergripande malen och de
resultat ni 6nskar. Om innovationsméatning gérs pa ratt satt kan den
bidra till att gora ert foretag eller organisation innovationsstark.
Utan méatning blir det daremot svart att veta att era insatser och
det arbete som laggs pa innovation for er narmare visionen och de
6vergripande malen. Talesattet "WWhat get’s measured gets done”
stédmmer alltsa ganska bral!

Kanske jobbar du med innovationsfragor som VD, innovation
manager, inom marknad och férsaljning, forskning och utveckling,
som konsult, eller i ndgon annan roll dar innovation eller affars-
utveckling ar viktigte Boken Innovationsstark ger dig verktyg
fér bade innovation och innovationsméatning i jakten pa
framtida konkurrensférdelar.



	Kapitel 1
	Kapitel 2
	Kapitel 3
	Kapitel 4
	Kapitel 5:
	Kapitel 6:
	Kapitel 7
	Kapitel 8
	Kapitel 9
	Ordlista



