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Introduktion — Innovation i handeln

De senaste arens utveckling med 6kad konkurrens och till synes allsmiktiga konsumenter,
hallbarhetsfokus och inte minst digitalisering, har vickt frigan kring handelns langsiktiga
konkurrenskraft och dess behov av mer systematisk och radikal innovation i samspel med

den dagliga, operativa verksamheten.

Men hur ser handeln pa innovation, och vilka ar for-
utsattningarna for ledning och styrning dérav? Hur kan
handelns arbete med standiga férbattringar, hog effek-
tivitet och korta ledtider kombineras med en hogre grad
av strategisk och operativ innovationsledning for att skapa
och sakerstalla langsiktigt varde och konkurrenskraft?

Det ar fragor som en forskargrupp fran Lunds univer-
sitet (Lunds Tekniska Hogskola och Ekonomihégskolan)
och Kungliga Tekniska Hogskolan, tillsammans med fem
centrala aktdrer inom svensk detalj- och dagligvaruhandel
har férsokt att besvara i tva konsekutiva forskningsprojekt.
Projekten finansierades av Vinnova och Centrum fér Han-
delsforskning mellan 2016 och 2021.

Till skillnad fran industriella och hogteknologiska bran-
scher — dar merparten av dagens kunskap kring innova-
tionsledning skapats — har handeln inte varit ndgot storre
foremal for studier kring hur man organiserar och leder
for innovation. Tidigare studier av innovation i handeln
har handlat mycket om resultatet, vad:et. | var forskning
har vi varit mer intresserade av hur:et.

De foretag som har deltagit i vara studier ar centrala
inom livsmedel, moébler, special- och snabbvaror. | den har
rapporten har vivalt att kodifiera de medverkande foreta-
gen med bokstaverna A — E med respekt for deltagande
foretag och personer, samt med syfte att i mojligaste man
generalisera slutsatserna och inte leda tanken till ett spe-
cifikt foretags forutsattningar eller utmaningar.

Nar vi inledde studierna 2016 framkom att “innovation”
upplevdes som nagot luddigt och obekant inom handeln.
Begrepp som “entreprendrskap” och “standiga forbatt-
ringar” var — och ar fortfarande — mer sjalvklara. De in-
gredienser som behdvs for mer systematisk och strategisk
innovationsledning fanns pa plats, men det saknades en
helhet och gemensam styrning. Sedan dess har mycket
hant och innovation i dess breda bemarkelse har fatt faste,
padrivet av handeln sjélva, handelns intresseorganisationer
(t.ex. Handelsradet) och forskningsprojekt som detta.

Idag finns det en storre forstaelse for skillnaden mellan
standiga forbattringar och mer strategisk, radikal innova-
tion inom stora delar av handeln. Men att skapa forut-
sattningar for, och att leda och organisera fér mer radikal
innovation i praktiken &r fortfarande en utmaning. Aven
om etablerade handelsforetag drivs av ett inneboende
entreprendrskap sa ligger fokus framst pa det operativa
och kortsiktiga, snarare an det strategiska och langsiktiga.

| syfte att bidra till 6kad kunskap om innovation och
innovationsledning i handeln och darmed bidra till lang-
siktig konkurrenskraft har vi i vara studier undersokt hur
handelsféretag kan skapa forutsattningar for mer
radikal innovation och balansera det dagliga opera-
tiva med det langsiktiga innovativa.

Malet for deltagande foretag har varit att skapa battre
forutsattningar for innovation och att inte minst balan-
sera olika initiativ i relation till den pagaende och dagliga
verksamheten. | samtliga fem fall har det initialt handlat
om att 6ka insikten om innovation och foretagets inno-
vationsférmaga och i tre av fallen har det handlat om att
ytterligare fordjupa dessa insikter i det fortsatta arbetet.
Den hér rapporten bygger primart pa vara fortsatta studier
av de har tre féretagen (A-C).

Tillsammans med de deltagande féretagen har vi un-
dersokt vad som kravs for att mojliggdra innovation
med fokus pa ett par av de praktiska férutsattningar
som kravs: hur man kan organisera verksamheten for
att skapa utrymme for mer radikal innovation, hur
man kan styra och méta framfarten och resultaten,
och, vilka kulturella fértecken som kravs.



Syftet med den har rapporten ar att bidra till en dkad
forstaelse av handelns innovativa formaga och att bidra
till ett for handeln anpassat satt att leda och organisera
innovation. Tillsammans med de féretag som har varit
delaktiga i forskningsprojektet vill vi dela med oss av de
utmaningar och I6sningar som vi har identifierat, diskute-
rat och analyserat i relation till den existerande kunskapen
om innovation.

Malgruppen ar framst chefer och medarbetare inom
etablerade dagligvaru- och detaljhandelsféretag som
sjalva arbetar med att utveckla mer innovativa arbets- och
forhallningssatt. Inom ramarna fér de har forskningspro-
jekten har vi har intervjuat narmare 40 personer i ledande
stallning, personer som varit ansvariga for och/eller delta-
git i de olika projekt och initiativ som varit féremal for var
studie. Vi har suttit med pa tiotals interna moten, traffat
externa aktoérer och haft gemensamma workshops och
samtal och darmed interagerat med ytterligare ett 100-tal.
| det forsta av de tva forskningsprojekten genomférde vi
aven en enkatstudie hos tre av de deltagande féretagen.

Den har rapporten har kommit till tack vare de delta-
gande personernas och foéretagens nyfikenhet och enga-
gemang och vander sig till deras kollegor och andra ledare
och medarbetare i branschen som férhoppningsvis kan
inspireras av det vi delar med oss av har.

| DEN HAR RAPPORTEN HITTAR DU SVAR PA
FRAGOR SOM:

e Vad &r skillnaden mellan inkrementell och radikal inno-
vation?

e Hur paverkar foretagets évergripande strategi — och
dess inneboende egenskaper — arbetet med att skapa
forutsattningar for nya former av innovation?

e Vad ar innovationsledning och vad har varit typiska
utmaningar inom handeln?

e Hur kan man organisera for innovation inom handeln?
e Hur kan man kan styra och méata for innovation?

e Vilka kulturella fortecken underlattar innovation?

'1

|
|
| |
J

“Innovation i handeln ir inkrementell snarare 4n radikal, min;dre formellt organiserad, och mindre

teknologidriven. ' Ur ett ledningsperspektiv, hanteras innovation i form'av stindiga forbittringar

och framférallt inom ramen fér operationellt fokuserade utvecklingsprojekt snarare én genom ett

strategiskt och systematiskt tillvigagingssitt. [ sammanfattning visade studien [2017] att minga av

de ingredienser som ir en forutsittning for strategisk och systematisk innovation — frin idégene-

rering till organisatoriskt klimat— finns, men ir inte linkade i en 6vergripande process for ledning

eller styrning av innovation utéver den existerande verksamheten med stindiga forbéttringar.” |




FAKTA OM FORSKNINGSPROJEKTEN

Det forsta forskningsprojektet Innovation i handeln pagick mellan 2016 och 2018 med syfte att forsta, forklara
och férbattra handelns innovationsformaga och lade grunden for att forsta handelns utgangslage vad avser
systematisk innovationsledning. Det efterfljande projektet 2019 till 2021 (2022), syftade till ett fordjupat fokus
pa praktisk innovationsledning inom tre centrala omraden: hur man organiserar fér mer radikal innovation i rela-
tion till existerande verksamhet (struktur), hur verksamhetsstyrning kan framja innovation (nyckeltal) och: vilket
organisatoriskt klimat som framjar innovation (kultur). Bagge projekten har finansierats av Vinnova (diarienr:
2016-03171 och diarienr: 2019-03040). Den évergripande avsikten har varit att bidra till handelns innovativa
férmaga och den bredare forskningen om innovation i relation till handeln och behoven av ytterligare kunskap
kring dessa tre omraden — och hur man 6verbryggar skillnader och skapar synergier.

FORETAG

INNOVATIONSPROJEKTENS INNEHALL

Foretag A*** Lo

Ett team med uppdrag att kartldgga existerande innovations- och affarsutvecklings-
projekt och initiativ 6ver olika funktioner och marknader.

Ett team med ansvar for att utveckla en ny expansionsstrategi med hansyn till nya fysiska
handels- och utlamningsplatser i storre stader.

Foretag B*** e

Ett tvarfunktionellt initiativ (IT och Marknad) med uppdrag att utveckla kundlojalitets-
programmet och forbattra de digitala kommunikationskanalerna, och introducera
innovativa och agila arbetsmetoder i organisationen.

En koncerngemensam "innovationshub” med mandat att fokusera pa att identifiera nya
affarsmojligheter och digitala innovationer.

Ett team med uppdrag att arbeta med sortimentsutveckling i framkant.

Foretag C** °

Ett team for butiksformat obemannad butik, en kontantlos butik.

Ett team for butiksformat hallbar butik med specialiserat - hallbart produktsortiment,
ett “living lab” for att kontinuerligt testa nya erbjudanden i pilotskala.

Féretag D* o

Kategori- och ink&psavdelningen och Affarsutveckling/Bl med uppdrag att se éver de
innovativa processerna fér egna varumarken och produktutveckling.

Foretag E*

Ledningsgruppen (referensobjekt).

*** Deltagare bagge studier

** Deltagare andra studien * Deltog enbart i forsta studien

Tabell 1: Medverkande projekt inom detalj- och dagilgvaruhandelsféretag A - E




2 Utmaningen — radikal och dual

Den centrala utmaningen i var forskning har varit foretagens 6nskemal att hitta tillvigagings-
sitt for att balansera bade stindiga forbittringar i den dagliga och etablerade verksamheten
och att samtidigt rikta blicken framét och skapa forutsittningar f6r mer radikal innovation.

Innovationer inom dagligvaru- och detaljhandeln kan omfatta nya produkter eller tjdnster, nya butiksformat och koncept,
nya varumarken och marknadsféringskampanjer — men kan ocksa omfatta olika omraden inom detaljhandeln som pla-
nering och logistik, IT, ekonomi och administration och helt nya affarsmodeller. Ytterst handlar det om att kontinuerligt
bibehalla och skapa varde for den tilltanka malgruppen — kunderna — och andra intressenter, och darmed sakerstalla

foretagets langsiktiga konkurrenskraft.

2.1 Radikal innovation

| litteraturen och inom innovationsforskningen hénvisas
till en rad olika typer av innovation — fran produkt-, tjans-
te-, process- och affarsmodellsinnovation — till skiljelinjen
mellan stdndiga forbattringar av det man har: inkrementell
innovation, i relation till ny, ibland omvalvande: radikal
innovation.

Etablerade handelsforetag ar vana vid och skickliga pa
standiga forbattringar i utbud, butiksformat, processer
och tjanster — inkrementell innovation. Begreppet inno-
vation i sig har inte varit vanligt férekommande i handeln
forran pa senare ar.

Det ar inte sa konstigt att “innovation” ar ett relativt nytt
begrepp inom handeln. Det har av naturen, och i innova-
tionsforskningen, forknippats mer med nya produkter och
|6sningar i teknik, medicin- och andra forskningstunga
branscher snarare dan handels- och tjansteféretag. Men
pa samma gang som tekniken, och inte minst digitalise-
ringen, fortsatter skapa nya mojligheter ocksa for handeln,
har handeln inlett ett arbete med att skapa férutsattningar
for egna, mer radikala innovationer. Samtidigt breddas
innovationsforskningen, och allt fler organisationer bade
inom privat och offentlig sektor ser innovation som en
viktig ansats for att satta fokus pa nya satt att organisera
och leda sin verksamhet.

For att sarskilja olika innovationsbegrepp kan man
definiera inkrementell innovation som mindre men
standiga forandringar och forbattringar som stérker och
anvénder sig av befintlig kunskap inom en organisa-
tion. For ett féretag inom detalj- och dagligvaruhandel

kan det bland annat vara utveckling av det existerande
sortimentet, marknadsféring, prismodeller, butiksinred-
ning och display — dar férandringen och forbattringen
forenklar eller uppratthaller attraktionen och positionen
men inte andrar beteendet.

Radikal innovation & andra sidan ar produkter, tjdnster
eller affarsmodeller som skapar helt nya aktiviteter och
beteenden inom en organisation eller bransch, och
som inte séllan bidrar till att befintlig kunskap upplevs som
mindre relevant, och stéller krav pa ny kunskap. Enligt
den kanda innovationsprofeten Schumpeter kan radikal
innovation medféra en nedbrytning av existerande struk-
turer som ersatts med nya, sa kallad kreativ forstorelse.
En radikal innovation inom handeln kan vara helt nya bu-
tiksformat, som e-handeln och dess olika I6sningar som
forandrar beteenden och hur arbetet organiseras. Det kan
aven vara skapandet av nya utvecklingsméjligheter och
erbjudanden, grundat pa den kompetens och erfarenhet
som finns inom organisationen, i fraga om utbud och
kombinationserbjudanden, veckomenyer, logistik med
mera.

Att forsta inneborden och olikheterna mellan inkremen-
tell och radikal innovation kan tyckas sjalvklart i sig, det
viktiga och ibland svara ar att forsta vad som kravs ur ett
strategi- och innovationsledningsperspektiv eftersom de
kraver olika forutsattningar som man aktivt och systema-
tiskt maste mojliggdra, oavsett om det ar inkrementell eller
radikal innovation som efterstravas.



Hur skapar man da férutsattning for radikal innova-
tion? Om utgangspunkten &r att man som foretag sysslat
framst med standiga forbattringar (inkrementell innova-
tion) och kanner sig obekvdm med begreppet innovation
sa ska man borja dar. Avdramatisera och konkretisera
innovation for just din verksamhet och tydliggér vad ni
fokuserar pa idag och hur ni vill férhalla er till innovation
imorgon. Sannolikheten &r stor att ni kommer behdva
behalla och utveckla en stor del av standiga forbattringar,
inkrementell innovation, och borja utforska en dos radikal
innovation. Att vara medveten om hur foretagets dver-
gripande vision och strategi genomsyrar verksamheten ar
ocksa en viktig utgangspunkt for att férsta utmaningarna
och mojligheterna.

Sammanfattningsvis kan man beskriva de upplevda
och faktiska skillnaderna mellan radikal och inkrementell
innovation hos vara deltagande foretag med hjalp av figu-
ren (Figur 1) —vad som vager tyngst, och vad som ar mer
sjalvklart med hansyn till féretagets vision och strategi.
Den mentala balansgangen att hantera och skapa mgj-
ligheter for bade och &r en av de tuffaste utmaningarna.

RADIKAL
INNOVATION
e Helt nya erbjudanden

e Spannande och ndd-
vandig utmaning

e Svart att satta mal och
matt

e Svart att sdlja in internt
e Hog risk

e Stor—potentiell-tillvaxt
(om allt gar ratt)

Figur 1: (O)balansen mellan radikal och inkrementell innovation

”Chefer ... méste stindigt blicka bakat, ta hin-
syn till existerande produkter och processer,
samtidigt som de blickar framit och férbereder
sig for de innovativa lsningar och erbjudanden
som kommer att definiera framtiden. (...) Denna
mentala balansging kan vara en av de tuffaste av
alla chefsutmaningar...”

(O’Reilly and Tushman, 2004, p. 74)

INKREMENTELL
INNOVATION
e Standigt pagaende for-
battringar

e Mal och matt enligt
radande normer och
mallar

e 4tt att sdlja in internt
* |dg risk

e Liten tillvaxt men upp-
ratthaller volymer (ett
tag)



2.2 Dual strategi

Att bestimma sig for att bli mer innovativ at det mer
radikala hallet ar en sak, att genomfora det i praktiken ar
en annan. En utmaning som manga etablerade féretag
upplever ar att den underliggande affarsidén och &ver-
gripande strategin som format foretaget till vad det ar
idag satter kdppar i hjulet. Det kraver forst och framst
en insikt om hur féretagets 6vergripande strategi och
riktning paverkar de karnaktiviteter och férmagor som
behovs for olika former av innovation. Olika strategiska
riktningar formar, eller formas av, specifika karnaktiviteter
och férmagor.

For att rama in utmaningen tillsammans med deltagande
handelsforetag har vi anvant oss av en modell for att il-
lustrera detta (se figur 2). | férenklad form tar den hansyn
till strategiforskaren Porters tva huvudsakliga strategiska
riktningar — kostnads- eller differentieringsfokus — och
de olika karnaktiviteter som kan kopplas till dessa ocksa
med hansyn tagen till forskning inom organisations- och
innovationsledningsteori.

Figur 2: Balansgangen inom och mellan duala strategiska riktningar

Med hjalp av den férenklade bilden i Figur 2, kan man
konstatera att manga etablerade och stora foretag befin-
ner sig i den dvre vanstra triangeln “Kostnadsfokus”: dar
volym, skalférdelar, I6nsamhet och effektivitet ar viktiga
ramarken. Med det foljer en viss typ av kritiska uppgifter,
som inkrementell innovation och en organisationsstruktur
som ofta ar mer eller mindre formell.

Den andra triangeln "Differentiering” represente-
rar enkelt uttryckt motsatsen. Det &r en annan strategisk
riktning, som kraver ett annat satt att organisera verk-
samheten; andra kulturella fértecken som risktagande och
flexibilitet. Och andra satt att styra och mata.

Fa foretag foljer renodlat den ena eller den andra rikt-
ningen. For 20 ar sedan myntades begreppet “Blue Oce-
an” som ar en kombination av bada strategiska riktningar.
Det hanger samman med vad man annu tidigare inom
organisations- och innovationsforskningen bendmnde
"ambidextara organisationer”.

——"" BLUE OCEAN

KOSTNADSFOKUS
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Jamforbart kundvarde
till Iagre kostnad

Strategisk avsikt:
Skalfordelar,
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effektivitet, inkrementell
innovation

kostnadsfokus och
differentiering
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Mater marginal,
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Operationell
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barhet, nya produkter och
tjanster, Radikal innovation
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Olander Roese & Olsson, International Journal of Business
Science and Applied Management, vol 7, no 2, 2012
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En ambidextdr organisation har formagan att vara
fokuserad pa bade det operativa kortsiktiga och det stra-
tegiska langsiktiga. P8 samma gang. Manga av tankarna
kring ambidextdra organisationer bygger pa annu aldre
forskning som pekar pa organisationers férmaga att fo-
kusera pa “exploit” i relation till “explore”. "Exploit”, att
anvanda vad man har, karakteriseras av forbattringar, val,
produktivitet, effektivitet, genomforande och nutidsfokus.
“Explore”, att utforska nytt, karakteriseras i sin tur av expe-
rimenterande, variation, risktagande, flexibilitet, lekfullhet
och framtidsfokus.

Den mittemellan- eller bade-och-vdg som &r pa fortsatt
frammarsch i litteraturen och i naringslivet benamns idag
oftast som ambidextara eller duala strategier och orga-
nisationer. Har samverkar till synes helt motstridiga, till
och med paradoxala avsikter, aktiviteter och formagor pa
samma gang. En vag som enligt vissa forskare alltid inne-
bar konflikter, och enligt andra forskare ar det enda ratta i
en alltmer global, digital och konkurrensutsatt varld — och
da galler det att hitta broarna och synergierna daremellan.

I samtalen med de etablerade handelsféretag som deltog
i vara studier kdnner man igen sig i denna dualitet, eller
snarare utmaningen i att befinna sig pa den ena sidan och
vilja réra sig mot den andra. Utmaningen vad galler skill-
naderna i kompetens, organisation, kultur och inte minst
vad man mater blir tydliga ndr man staller inkrementell
innovation mot mer radikal. Att skapa insikt om var man
ar och vart man ar pa vag ar en viktig del av att skapa
forutsattningar for att géra nadgot annorlunda imorgon.

”Utmaningen vad giller skillnaderna i kompe-
tens, organisation, kultur och inte minst vad man
miter blir tydliga nir man stiller inkrementell

innovation mot mer radikal.”



3 Att skapa forutsittningar for innovation i

teori och praktik

Innovationer, vare sig de ir inkrementella eller radikala, kriver nagon form av process och
ledning. Tidigare forskning har visat att ett systematiskt angreppssitt skapar forutsittningar
for innovation och dirmed stérre sannolikhet f6r framging och langsiktig konkurrenskraft.

Det finns ett flertal kallor som beskriver vilka delar som maste beaktas, dar alla pekar pa behovet av en innovations-
strategi, en process med aktiviteter fran idégenerering till implementering av I6sningar, organisering av team och
medarbetare som skapar kreativitet, och vikten av en standig omvarldsbevakning. Dessa modeller tar inte sarskild
stallning till olika forutsattningar for inkrementellt eller radikalt arbete utan foreskriver grunden till “allt” innovations-

arbete — bade inkrementellt och radikalt.

3.1 Innovationsledning i teorin

Ett konceptuellt ramverk for innovationsledning (se
figur 3) som vi har anvant oss av innehaller ingredien-
ser som de flesta foretag ar bekanta med: en Vision
och strategi som satter riktning; en Innovationsprocess;
Genomférande och organisation och Externa ldnkar och
nétverk, som alla tillsammans syftar till att skapa varde for
féretagets Kunder.

Ett foretags Overgripande Vision och strategi satter rikt-
ning och tydliggér dven vem man vander sig till — kun-
derna, vad man erbjuder i form av produkter och tjanster
och hur man avser ga tillvaga. Den skvallrar i sin tur en
hel del om huruvida man avser att dgna sig at standiga
forbattringar eller lite mer radikal innovation. Det hindrar
dock inte ett foretag att arbeta med bada — med ambition
att vara ambidextar eller omfamna en dual strategi.
Sjalva Innovationsprocessen kan forenklat beskrivas
utifrdn tre iterativa delar — fran Insikt: behovs- och om-
varldsanalys, till Idéer: idégenerering, urval och validering
och slutligen Implementering: test av prototyper, kom-
mersialisering, tillverkning och distribution (Se Figur 4).

Innovationsprocessen kraver i sin tur ett antal férmagor
for Genomférande och organisation av innovation (se Figur
5). Aven om innovationsprocessens olika delar inte skiljer
sig principiellt mellan inkrementell och radikal innovation,
sa kraver genomférande och organisation olika saker — i
hur man organiserar, mater och vilka kulturella fértecken
som kravs. | kapitel 4 — 6 férdjupar vi oss i genomférande
och organisation av innovation.

Sist men inte minst forutsatter innovation att en or-
ganisation har eller etablerar Externa ldnkar, natverk och
samarbeten med andra féretag, institut, universitet, start-
ups etc. Externa lankar ar centrala for de flesta foretag
men kan komma att spela en annu viktigare roll for mer
utforskande och radikal innovation i att finna helt nya
perspektiv, produkter, tjanster eller affarsmodeller.
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Figur 3: Konceptuellt ramverk fér systematisk innovationsledning
(Anpassad efter Tidd & Bessant 2014)
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3.2 Innovationsledning i handeln

12

En slutsats av den forsta studien (2016 — 2018) visade
att de etablerade och medverkande handelsféretagen
inte bara saknade innovationsledning i systematiskt stra-
tegisk bemarkelse, utan dven upplevde att de saknade
innovation bortom sténdiga forbattringar. Den bild som
tradde fram i den forsta studien var fragmenterad ur ett
innovationsledningsperspektiv (se figur 6). De generiska
delar som aterfinns i sjélva innovationsprocessen — fran
omvarlds- och marknadsanalys till idégenerering, urval
och implementering — var pa plats, men inte utifran ett
systematiskt helhetsperspektiv som bade tar hojd for
inkrementell och radikal innovation. Utvecklingsprojekt
bedrevs parallellt eller ad-hoc med stort fokus pa att
utveckla idéer kopplade till den nuvarande affaren, och
extern samverkan var begransad till leverantérer.

Det fanns inte alltid en tydlig koppling mellan Vision/
strategi, omvarldsanalys och idégenerering. An mindre var
kopplingen till urval av idéer som faktiskt genomférdes.
Organisationsstrukturen (i funktioner), mal- och styrsystem
var och ar darmed framst utvecklade for att stodja den
operativa, dagliga verksamheten utan hansyn till projekt
som kan ligga ldngt bortom standiga forbattringar.

”Det finns inga processer, det finns ingen
budget eller organisation for innovation, det
finns inga verktyg...jag tror inte det finns
klarhet hir, det finns ingen 6vergripande koll

pa innovation.”
Intervjuperson, Foretag B

Vision och Strategi
P N e e e T
V3 . N \s . N
1Projekt, e Innovationsprocessen >
X s . TN .
~_-- A-mmsmsssssssssse- 7 i | il
| Projekt)
E cTTTTTTeTTTTT N . - & Vardeskapande
1 Genomfoérande och Organisation av innovation 1
1, -0 1 och Kunder
P a
(Projekt;
N Y scccccccccccccccsssssssssssssscccscsccossnns
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Figur 6: Innovationsledning applicerat pa handelns arbetssatt

I vara matningar av kulturen i féretagen — det kreativa
klimatet — saknades Gverlag inslag av risktagande, idétid
och dynamik som ar viktiga parametrar for att mojliggora
innovation av den mer systematiska och strategiskt lang-
siktiga sorten. P4 samma gang aterfanns en stark entre-
prendrsanda inom samtliga aktérer som i sin tur badar
gott for fortsatt utveckling och anpassning.

Med fortsatt ambition att skapa férutsattningar for mer
overgripande innovationsledning och mojliggéra mer
langsiktig, radikal innovation jamte det dagliga operativa
och inkrementella innovationsarbetet, fokuserade studien
under tiden 2019-2021 pa ett antal utvalda projekt hos
tre deltagande foretag med mandat att utforska och skapa
forutsattningar for nya erbjudanden.

Studien tog sin utgangspunkt i olika innovationsprojekt
och team med fokus pad genomférande och organisation:
organisationsstruktur, styrsystem/nyckeltal och kultur/

klimat. Aven om handelsféretagen saknar innovations-
ledning enligt den féreskrivna modellen s& betyder det
inte att handeln inte ar, eller har varit, innovativ. Det ar
inte heller sakert att handeln ska anamma den féreslagna
innovationsledningsmodellen fullt ut utan snarare finna
sin egen. Vad som daremot ar viktigt i handelns ambition
att 6ka innovationskraften ar att skapa forutsattningar
fér innovation bortom de standiga forbattringar som
pagar. Och for det kravs, férutom en viljeriktning i saval
vision som strategi, en forstaelse for hur man kan skapa
forutsattningar for detta i samklang med den pagaende
verksamheten med madlsattning att bli mer ambidextar.

I kapitel 4 till 6 tittar vi ndrmare pa genomférande och
organisation for innovation med tonvikt pa mer radikal
innovation — fran Organisering och struktur, till Styrning
och matning och Klimat och kultur, vilket ocksa kraver att
det mer radikala ryms inom ramen for foretagets vision
och strategi.



4  Organisering och struktur

Hur organiserar man f6r att skapa de bista foérutsittningarna fér innovation inom handeln,
for att mojliggora nya aktiviteter och beteenden parallellt med det stindiga forbattrings-
arbetet? I vara studier har det framkommit ett behov av att hitta sitt att forhalla sig till,
strukturera och balansera arbetet med det innovativa i relation till det mer operativa.

Den etablerade och formella organisationsstrukturen kan behéva kompletteras med en annan form som anpassas
efter en speciell uppgift, ambition eller malsattning. Vad séger forskningen? Hur har deltagande féretag gatt tillvaga?

Och vad kan man dra for slutsatser?

4.1  Vad siger forskningen?

For att skapa forutsattningar for langsiktig konkurrens-
kraft och mer radikal innovation maste man ofta iscensatta
ett annat satt att arbeta som kan skilja sig starkt fran or-
ganisationens existerande modus operandi. Tidigare forsk-
ning av handelsféretag av etablerade handelsforskare som
Hristov och vara egna studier har visat att innovations-
arbete sker ad-hoc och utan storre formalisering, vilket
ocksa framkom i den inledande studien i det har projektet.

For att organisera arbetet och méjliggéra innovation fo-
reslds inom innovationsforskningen olika satt, sekventielll
tempordr organisering, strukturell/samtidig och/eller
kontextuell organisering. Den underliggande logiken
handlar om att tillgodose behovet att skapa utrymme
for de vasensskilda angreppssatt som behovs for att a
ena sidan forbattra och effektivisera (exploit) foretagets
existerande verksamhet, och & andra sidan utforska och
undersdka nya mojligheter (explore). Tillgodoses detta
behov aterstar dessutom fragan om hur man manévrerar
balansgdngen mellan angreppssatten genom saval separa-
tion av sjalva organiserandet som integration av resultaten
i verksamheten vilket kraver olika matt av stdd och sam-
stammighet pa ledningsniva.

Ett sekventiellt eller temporart organiserande for
att utforska nya mojligheter, till exempel genom sprintar
eller avgransade projekt och férandringsuppdrag, kan
vara lampligt nar man behodver anpassa sitt interna inno-
vationsarbete till externa faktorer — féretaget svarar pa
forandringar i marknaden och anpassar steg for steg sitt
arbete for att mojliggéra inkrementell eller radikal inno-
vation. Enligt tidigare forskning forlitar sig service- och

tjansteforetag ofta pa detta tillvdgagangssatt, i alla fall i
en tid nar man kunde tala om stabila och icke-dynamiska
marknader dar utvecklingen gar langsammare, eller for
mindre féretag som saknar resurser att bedriva ett utfors-
kande arbete parallellt med det pdgaende. Det sekventi-
ella/temporéra organiserandet sker under en viss tid inom
en organisation vilket gér den opassande pa mer snabbt
féranderliga marknader dar kontinuerlig och samtidigt
langsiktig framforhallning kravs.

Ett strukturellt och samtidigt organiserande sker
genom att foretaget medvetet har eller skapar separata
enheter, dar den ena (inte sdllan den stora merparten)
arbetar med férbattringar och effektivisering (inom ramen
for den existerande organisationen) medan den andra
(t.ex. en mindre enhet, eller team som en R&D-avdelning
eller innovationsteam) fokuserar pa att utforska nya moj-
ligheter. Genom att separera arbetet strukturellt pa detta
satt tillats olika delar av organisationen ha skilda proces-
ser, strukturer och kulturer, vilket kan vara en stor fordel
eftersom inkrementell och radikal innovation gynnas av
olika forhallanden.

Den strukturella och samtidiga l6sningen staller hdga
krav pa ledningen, eftersom det kravs en enhetlig strategi
och ett gediget integreringsarbete fran chefernas sida for
att undvika problem sdsom "“not invented here”-syndro-
met. Det galler bdde om man har valt att ldgga den mindre
organisationen eller teamet helt utanfér organisationen
eller som en egen enhet inom den existerande verksam-
heten. Innovationsteam av det hér slaget stoter ofta pa
svarigheter nar det kommer till att integrera sina idéer och
forslag i moderorganisationen — det uppstar en motvilja
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fran ledning och anstallda i andra delar av organisationen
som exempelvis kan grunda sig i att de inte kdnner sig
involverade i idéarbetet och inte upplever att projektet ar
i samklang med deras vardag, eller passar inom ramen for
etablerade matt och mal.

Det kontextuella angreppssattet ar inte en strukturellt
organisatorisk 16sning i sig utan handlar om att samtliga
anstallda pa ett foretag far forutsattningar att sjalva kunna
bestamma om deras arbete vid ett specifikt tillfalle kraver
effektivisering eller utforskning. Exempel pa det ar féretag
som ger alla anstéllda i uppdrag att lagga en viss del av
sin arbetstid pa att utforska nya idéer som t.ex. Google
gjort sig kant for. Anpassningen sker alltsa i specifika
sammanhang, snarare an overgripande sekventiellt eller
strukturellt — teoretiskt sett skulle en anstalld kunna arbeta
med forbattringar under férmiddagen och véxla till mer
radikala idéer under eftermiddagen.

Den kontextuella I6sningen staller hdga krav pa de an-
stallda som individer, liksom foretagets formaga att fanga
upp och forvalta resultatet. Det ar till att borja med inte
helt latt att i sin vardag kombinera framtid med nutid,
det operativa med det innovativa, och det kraver ocksa
en kultur i organisationen som bygger pa att det finns
forutsattningar att tanka " utanfor boxen”, samtidigt som
det finns ett matt av disciplin och inte minst en hég grad
av tillit.

4.2  Hur har foretagen gjort?

En temporar sprint

@
s2n

Ett strukturerat innovationsteam

B =

En kontextuell 16sning:
“Alla &r innovativa pa fredagar”

Bland de detalj- och dagligvaruhandelsféretag som vi
studerat forekommer olika varianter av organisering for
innovation bortom standiga forbattringar — fran organisa-
toriskt atskilda hubbar, till nya enheter, temporara projekt,
liksom individuella uppdrag att utforska behov, trender
och komma pa nya produkter, tjanster, format eller af-
farsmodeller.

I foretag A har innovationsinitiativet handlat om ett nytt
satt att hantera expansionsstrategierna i storre stader for
att mota nya konsumentbeteenden. Fokus har legat pa en
utveckling av e-handel, nya butiksformat och utldmnings-
och avhdmtningsstallen med malsattningen att dka fore-
tagets tillganglighet gentemot de som bor eller arbetar
i stdder. Uppdraget har varit placerat inom en etablerad
del av organisation som arbetar med affarsutveckling —en
grupp pa fem personer, jamte berérda personer pa andra
avdelningar, fran IT till affarsomraden och marknadsbolag.

| foretag B har innovationsinitiativet handlat om tre
olika projekt, det forsta (1) ett temporart tvarfunktionellt
projekt fokuserat pa kundlojalitet och marknadsféring
med medarbetare fran IT och marknad under gemensam
projektledning av en person, det andra (2) om en separat
"innovationshub”, ett team, med uppdrag att fokusera
pa mer langsiktiga och digitala lI6sningar fér hela koncer-
nen som gatt fran tre till tolv anstallda under ledning av
chefen for innovationshubben, och det tredje (3) om ett
nytt konceptutvecklande team, en enhet pa fem personer
inom kategori- och inkdpsavdelningen med fokus bl.a. pa
hallbarhet och halsa.

| féretag C har innovationsarbetet dels handlat om att fa
till ett strategiskt och mer systematiskt system for innova-
tionsledning i stort, och darutéver tva storre projekt med
fokus pa nya och mer digitala och hallbara butiksformat.
De tvarfunktionella har sorterats in under den strategiska
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affarsutvecklingschefen och ledningsgruppen och omfat-
tat 20 personer, inkluderat personer inom Bygg/Etablering,
Drift, Marknad-inkoép, HR, Ekonomi och Affarsutveckling
samt externa konsulter och butiksansvariga avdelningar.
Darutover har alla anstallda alagts att arbeta 20 procent
med innovation.

For samtliga foretag kan sagas att de befinner sig pa en
resa dar sokandet efter nya former av organisering varit
standigt pagaende, och det finns inslag av samtliga former
av strukturering som foreslas i litteraturen. Sammantaget
har de olika foretagen bedrivit ett iterativt arbete med
saval sekventiella, strukturella/samtidiga som kontextuella
fortecken.

De initiativ som varit mer at det temporara/sekven-

tiella hallet —inom foretag A och B (1) — har arbetat for
att fa tillracklig hojd, men har i stor utstrackning behovt
anpassa sig till rdadande verksamhet i termer av fokus-
omraden och nyckeltal:
“Den storsta férvirringen och frustrationen har varit...
att vi sdger att vi ska utveckla och férdndra men nér det
kommer till kritan, ndr du presenterar férslaget for de
som bestdmmer, sa ar det sista raden de tittar pa dnda.”
(Intervjuperson, Féretag A)

De initiativ som kan beskrivas som strukturella/samti-
diga-inom foretag B (2 och 3) och C — har fatt forutsatt-
ningar och uppdrag att ga utanfér boxen, men kampat
med standig gransdragning och samtidig integrering — for-
utom i Féretag C dar kulturen skiljer sig ndmnvart och dar
ledningsgruppen driver utvecklingen av mer systematisk
innovationsledning vilket férenklat arbetet. Féretag B har
i projekt 2 och 3 testat en tydligare form av samtidig och
strukturell separering genom att separera dessa satsningar

fran resten av organisationen, speciellt i fragan om Inno-
vationshubben:

“...det finns massor av forskning om den hér typen av
processer men den stora utmaningen ar just den har har-
bollen... Hur far man till de har broarna [mellan organisa-
tionen och Innovationshubben] och hur hittar man dem?
Och det finns inte jattemycket forskning om det, det finns
inte jattebra svar pa det. Det finns en del. Och jag tror
valdigt mycket pa den typen av évergangar och bryggor
som skapar férutsattningar precis som innovationsforum
att det ar en viktig brygga. (Intervjuperson, Féretag B,
med referens till boken Orbiting the Giant Hairball av
MacKenzie)

| ett av foretagen forekommer kontextuell strukturering
(C) som genom sin “20% innovation” forsokt forma samt-
liga anstallda att ta sig an innovation med insikten att det
kraver mer strukturerade processer for att vagleda och inte
avskracka de anstallda.

Fragestallningar och utmaningar som har varit gemen-
samma for samtliga foretag under tiden f6r vara studier
har varit:

¢ Syfte, mandat och budget

* Ansvar och roller

e Kompetensbehov

e Forankring internt

 Overldmning av idéer och koncept

e Matt pa framsteg och resultat
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ORGANISERING EXEMPEL ERFARENHETER
Sekventiellt Foretag A Trots uppdrag att tanka langsiktigt och mer radikalt
ftemporart "Nya expansionformat” med kvarstod samma krav pa dokumentation och l6nsam-

medarbetare placerade inom
existerande funktionell enhet.

Foretag B (1)
"Okad kundlojalitet”.
Ett tvarfunktionellt projekt.

Foretag C

“Nya digitala och hallbara
butiksformat”

Ett tvarfunktionellt projekt.

het som mer traditionella affarutvecklingsprojekt
vilket ledde till en mer inkrementellt anpassad
|6sning.

Ett forsta forsok att skapa forutsattningar och
tvarfunktionellt samarbete, nya arbetsformer och
innovativa lésningar. Det skedde inom en begransad
och redan operativ 16sning vilket inte méjliggjorde
|6sningar bortom inkrementella.

Ett tydligt projektuppdrag med ett starkt engage-
mang fran den hdgsta ledningen. Med tanke pa att
dessa projekt var radikala for foretaget blev de en
mojlighet att experimentera med en mer systematisk,
strukturerad process, att arbeta mer tvarfunktionellt
och att prioritera larande och aterkoppling (t.ex.
genom att anvanda butiken som ett “living lab").

Strukturellt

Foretag B (2)
"Innovationshub” — egen
enhet for hela koncernen.

Foretag B (3)

“Nya koncept” — egen enhet
inom existerande funktionell
enhet.

Tydligt mandat, budget och governance med hdg
grad av explorativ ansats. Utmaning i urval av projekt,
nyckeltal och Gverlamningsproess for genomférande,
men med flera goda resultat.

Tydligt mandat, budget och governance men i
uppbyggnadsskede fokus pa att utforma innovations-
process och arbetssatt (Playbook). Utmaningar framst
i integration och behov av stéd (sponsorer) fran den
hogsta ledningen.

Kontextuellt

Foretag C

Alla medarbetare fick i
uppdrag att anvanda 20% av
arbetstid till innovation.

Ho6g ambitionsniva som blev svar att fa till stand i
avsaknad av tydlig definition av innovation och mer
systematisk innovationsledning.

Tabell 2: Olika former av organisering fér innovation
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4.3 Vad drar vi for slutsatser?

Etablerade svenska handelsforetag behover organi-
sera for mer radikal innovation. De omvarldsforandringar
som handeln nu upplever kraver nya satt att tanka och
arbeta som inte tidigare har, eller har haft, en given plats
inom svenska detalj- och handelsféretag. | de foretag som
deltagit i vara studier pagar ett aktivt arbete for att hitta
formerna foér innovation genom exempelvis temporéra
projekt, integrerade team, individuell avsatt tid for ut-
forskande; och organisatoriskt atskilda innovationshubbar
med uppdrag att komma pa och ta fram nya produkter,
tjdnster, format eller affarsmodeller. Vilket format som ar
bast beror naturligtvis pa syftet, och den egna organi-
sationens resurser och férmaga att skapa ratt forutsatt-
ningar — och — att ta emot resultatet. Men, med hansyn
till handelns natur, och avsaknad av att arbeta mer stra-
tegiskt och systematiskt med mer radikal innovation, drar
vi slutsatsen att ju hogre grad av utforskande arbete,
desto battre mar organisationen eller teamet av att
separeras fran den l6pande verksamheten OM det
finns forutsattningar for att kontinuerligt integreras

INNOVATIONSTEAM:

Strategiskt Innovationsprocessen
prioriterade

omraden for
utveckling och

innovation

Projekt X, Y, Z

AFFARSOMRADE/N
OCH ANSVARIG

(se figur 7). Aven om alla féretag ar unika och satten att
organisera for innovation skiljer sig at sa tror vi att handeln
tjdnar mest pa att arbeta med mer strukturella, samtidiga
och separerade |6sningar — just for att skapa utrymme for
mer radikal innovation.

En tydlig gransdragning fran den pagaende och ope-
rativa verksamheten, och samtidig inkludering och in-
teraktion staller stora krav, inte minst pa ledningen, att
skapa forutsattningar — inte bara for organiserandet utan
kanske framforallt i stod av arbetet och for integration av
resultatet. Mer strukturella satsningar tillsammans med
satsningar pa en integrerande ledning skulle ge battre
resultat fér handeln. Denna rekommendation gar hand i
hand med vara tankar om matetal och kultur (se kapitel 5
och 6). Den strukturellt separerade organisationen mater
andra saker och tillats ha ett annat organisatoriskt kli-
mat, vilket uppmuntrar mer radikal innovation som sedan
maste integreras med stod fran ledningen.

N\
=

FORETAG X

N~

Figur 7: En samtidig och strukturellt separerad organisation — inom eller utanfor
existerande funktioner och affarsenheter med ansvar fér innovationsprocessen m.m.

4.3.1 Praktiska tips

Nedan féljer nagra enkla principer att férhalla sig till i
arbetet med att hitta formerna for hur man bést orga-
niserar arbetet for innovation, dar framforallt de tva sista
punkterna ar av sarskilt vikt for att undvika “not invented
here” och for att fokusera pa att skapa férutsattningar
for innovation, snarare an att fokusera (for tidigt) pa sista
raden:

e Skapa forutsattningar for en sjalvstandig “separerad”

organisation for mer utforskande och radikalt innova-
tionsfokus, med tydligt stéd fran hogsta ledningen.

e Definiera jobbet/uppdraget och arbetsroller sa att
ansvariga kanner sig stimulerade, betrodda och kom-
petenta. Innovation kraver mangfald i kompetens och
organisatorisk hemvist. Har kan man aven lagga vikt
vid att integrera personer fran delar av den operativa
verksamheten for att underlatta ldarande och integration
och férebygga "not invented here”.

e Fokusera pa att styra/kontrollera (och skapa forutsatt-
ningar for) processen Gver tid — fokusera inte bara pa
slutresultatet, utan hela kedjan for vardeskapande.
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Ett satt att organisera for innovation som vi hamtat och
forenklat utifran de observationer vi har gjort i handeln
kan beskrivas med en schematisk skiss som beskriver roller
och ansvar for innovationsprocessens olika delar, tillsam-
mans med kommunikation och férankring (se figur 8).

Ansvaret for innovationsprocessen leds av en Processa-
gare — en Overgripande projektledare eller fér den delen
ansvarig person for strategisk affarsutveckling om det
finns en sadan enhet. Processagaren har ansvar for inno-
vationsprocessen, innovationsportfoljen, strategiska sam-
arbeten och sedvanlig ledning fran planering, rekrytering,
uppfoljning och rapportering. Processagaren leder Projekt-
ledare och team och rapporterar till en Innovation board
som kan vara ledningsgruppen eller besta av personer i

PROCESSAGARE:

e "Agare” av innovationsproces-

sen och portfoljansvar

e Rapporterar till “Innovation

Board”

Ansvarig for strategiska

INNOVATION BOARD: samarbeten

Taktisk planering lang/kort sikt
Projektplanering och validering

exekutiv befattning. Det ar denna grupp som beslutar om
de strategiskt prioriterade omraden som ska vara féremal
for utveckling, satter eller godkanner strategi, budget och
fattar beslut om vilka idéer som till syvende och sist ska
kommersialiseras.

Sponsorer ar en annan viktig grupp som naturligt finns
i organisationen, eller utses for att stotta innovations-
teamet och inte minst férankring internt. Involvering av
Affdrsomradesansvariga som ansvarar for marknadsin-
troduktion och fortsatt kommersialisering ska inte under-
skattas i processen. Ju tidigare de tas med och bygger
broar mellan det mer langsiktigt innovativa och dagliga
operativa— desto storre forutsattningar for att goda idéer
faktiskt blir innovationer pa marknaden — det vill séga:
kommersiellt gdngbara.

PROJEKTLEDARE OCH

PROJEKTTEAM:

e Projektledare

e Projektteam (med fordel deltagare
fran relevanta affarsomraden)

e Utveckling och genomforande:
fran insikt till implementering/
kommersialisering (6verlamning till

e Ledare i exekutiv befattning

Innovationsprocessen

e Strategisk riktning och
prioriteringar

e Resursallokering
e Beslut
e Strategi, Budget, Uppfoljning

affarsorganisationen)
AFFARSOMRADE/N
OCH ANSVARIG

Projekt X, Y, Z

<— Kommunikation & férankring ——=  <—— Kommunikation & férankring ——=

SPONSORER:

e Seniora ledare/experter

o Stottar forankring och mandat
for utvecklingsagenda,
implementering, etc.

e Strategiska samarbeten
(interna/externa)

Figur 8: Ansvar, roller och ledning av innovationsteam och/eller projekt
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5 Styra och mita

Hur kan man styra och mita den innovativa formagan i en organisation? De detalj- och
dagligvaruhandelsforetag som varit féremal for vara studier vittnar om att styrning i form av
mal, budget, finansiella nyckeltal och effektivitetsmatt ir centrala inom handeln.

Att effektivisera och standigt utveckla produkt- och tjanstevariationer faller val inom de projektmallar och ekonomis-
ka styrmedel som handeln arbetar med idag. Men, det ar inte lika sjalvklart hur man ska styra och mata det som inte
finns, och som man inte kan rakna pa fran borjan. Vad sager forskningen? Hur har deltagande foretag gatt tillvaga?

Och vad kan man dra for slutsatser?

5.1 Vad siger forskningen?

Att styra och mata arbetet med innovation, och utfal-
let darav, ar ett allt viktigare amne inom innovations-
forskningen och praglas av en mangfald av perspektiv,
rekommendationer och tillvagagangssatt — beroende pa
om man betraktar innovation som en process eller ett
resultat. Syftet med innovationsledning ar sjalvklart att
det ska resultera i innovationer — nya produkter, tjanster
eller affarsmodeller — som &r kommersiellt gdngbara. Men
for att det ska ske ar det lika viktigt, och kanske till och
med viktigare, att fokusera pa att skapa férutsattningar
for sjalva processen; hur:et. Samt att skilja pa vad som
framjar inkrementell i relation till mer radikal innovation.

Att fokusera pa mer radikal innovation utmanar en
verksamhets centrala verksamhets- och ekonomistyrning.
Balanserade styrkort som har haft ett stort genomslag de
senaste artiondena skapade forutsattningar for att styra
och mata inom fyra centrala omraden. Bortom det direkt
ekonomiska/finansiella omradet lades féljande till: kunder,
interna processer samt larande och tillvéxt. Idag talas det
aven inom detaljhandeln om inférandet av OKRs (Objec-
tives and Key results) — ett mer agilt satt att styra som
ar sprunget ur IT-féretag som Intel och Google. OKR ar
en malstyrningsmetod som inte &r helt olik balanserade
styrkort men med skillnaden att OKR ar tankt att utgd
frdn det unika foretaget strategiska prioriteringar och
verksamhetsmal (inte de fyra definierade omraden som
balanserade styrkort bygger pad) och med kortare sikt an
ett ar, med fokus pa kvartal, eller tertial.

Oavsett modell for ekonomistyrning inom foretaget kan
det kan vara svart att se hur man kan satta mal och matt
fér det som annu inte finns. Men, for att utveckla helt nya
tjanster, produkter och affarsmodeller behévs andra satt
att styra och mata an de som anvands for den I6pande, ef-
fektiviseringsfokuserade verksamheten. Tidigare forskning
inom innovation har visat att det finns ett antal lampliga
nyckeltal att anvanda i uppbyggandet av innovationsfor-
magor, tillsammans med en stottande foretagskultur.

I sammanfattning kan man séga att utforskande inno-
vationsarbete behover matas utifran sin tillvéxtpotential,
vilket kan vara utmanande nog, och stdttas med hjalp av
konkreta etappmal snarare an slutmal (som sallan ar kant
vid radikal innovation). Etablerade finansiella nyckeltal kan
rentav skapa barridrer till mer radikal innovation. Om ett
foretag fokuserar for tidigt pa potentiella salj- och margi-
nalkrav riskerar det att missa stora, omvalvande trender
liksom férmagan att omsatta dessa i nagot nytt.

19



I tabellen nedan har vi sammanstallt ett urval av icke-
finansiella och finansiella nyckeltal som inriktar sig mot att
skapa forutsattningar for innovation i stort, men som inte
minst framjar radikal innovation snarare an inkrementell,
och framforallt férutsattningarna, hur-et. Nyckeltalen/
matten som dr sammanfattade har ar inte avsedda att
ersatta existerande detaljhandelsmatt, utan kanske att
komplettera dem, eftersom dessa mater de aktiviteter och
resultat som ar mer inriktade pa de "utforskande” initiati-
ven. De ar uppdelade efter projektniva och organisatorisk

Tabell 3: Exempel pa icke-finansiella och finansiella
nyckeltal/matt som uppmuntrar radikal innovation

niva for att visa pa hur innovation — bade som process och
som resultat — kan métas utifran olika ansvarsnivaer och
olika stadier i processen (fran initiering av ett projekt till
lansering av resultatet). Listan ar inte uttémmande, utan ar
menad att ge konkreta exempel pa den sorts nyckeltal som
kan anvandas for att undvika ett alltfér ensidigt fokus pa
den I6pande verksamhetens kortsiktiga I6nsamhetskrav.
Tabellen nedan har varit utgangspunkt for vara samtal
kring nyckeltal.

ICKE-FINANSIELLA MATT

PROJEKTNIVA

ORGANISATIONSNIVA

Antal paborjade, pagaende och genomférda
innovationsprojekt (konceptutveckling for
produkter, tjanster, organisatoriska processforbatt-
ringar etc.)

Tidsmatt (tid for idégenerering inom projektet,
tid fran idé till lansering, tidsmilstolpar som mater
marknadspenetrering och I6nsamhet etc.)

Antal paborjade, pagaende och genomférda
tvarfunktionella initiativ

Antal idéer for nya innovationer
(produkter, processer, etc.)

Andel av idéer som beddms vara vardiga kom-
mersialisering (urval)

Hastighet och kvalitet pa experimentering
(antal nya prototyper per nya produkter/processer,
antal kundtester fore lansering etc.)

Grad av innovation (nyhetsgrad for féretaget eller
dess marknad)

Varaktigheten pa innovations-livscykel (fran
produktlansering till borttagning)

Kundinsiktsmatt (kundnojdhet etc.)

Produktkvalitet och palitlighet
(kundutvardering, klagomalsfrekvens etc.)

Aktiviteter som forbattrar varumarkets image
(antal utmarkelser och publikationer relaterade till
innovationen etc.)

Immateriella rattigheter (patent, citeringar,
ansokningar, licenser, varumarken etc.)

Innovationsportféljens balans (antal strategiska omraden att fokusera
innovationsinsatser pa, antal projekt i linje med innovationsstrategin,
antal identifierade otillfredsstallda behov och problem, antal nya mark-
nader utforskade, andel innovationsprojekt som blir installda arligen etc.)

Planering och 6vervakning av innovationsprocessen (de satt som
innovationsprocessen &r formaliserad)

Andel projekt i den totala portféljen som genomgar ett definierat
projektledningssystem med utstakade milstolpar

Intensitet for forskning och utveckling (antal idéer/initiativ som
passerar ett visst mal etc.)

For nya produkter: antal eller procentandel nya produkter eller
kategorier inom ett visst segment

For nya varumarken och butiksformat: varumarkesundersokningar
och matning av butikers image

* Anstallda involverade i forsknings- och utvecklingsinitiativ samt

tiden som investeras i innovationsinitiativ kontra operationella uppgifter

e Matningar relaterade till kultur och kommunikation (kreativitet,

entreprencriell orientering, tolerans for misslyckanden, etc.)
Medarbetarundersékningar for vélbefinnande och jobbtillfredsstallelse

Matningar relaterade till ledarskap (stod fran hogsta ledningen,
Oppenhet for forandring)

Kunskaps- och kompetensutveckling samt innovationsinriktat
larande (utbildningsstdd, kvalificeringar, personalutbildning, antal
anstallda och chefer med innovationsutbildning, existensen av innova-
tionsledare etc.)

Feedback- och beléningssystem

Blandning av innovationskallor: anvandning av interna och externa
kunskaps- och informationskallor samt samarbeten (forskningsinstitut,
natverksstorlek [mangden strategiska allianser], kundengagemang [orga-
nisatoriskt stod for samarbete med kundgrupper och anvandarnatverk],
andel outsourcade innovationsprojekt, utvarderingar av leverantorers
férmaga, etc.)

Kvalitet pa information for innovation (marknads- och teknikutforsk-
ningsresurser)
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FINANSIELLA MATT

PROJEKTNIVA

ORGANISATIONSNIVA

¢ Projektkostnad vs. budget e Matt pa investeringsviljan (andelen av foretagets budget som gar till

¢ ROI pa projektets resultat, forsaljning och

potentiella marknadsandelar : * ROI pa innovationsaktiviteter (forséljning fran new-to-market och
: new-to-business, vinstutveckling fran innovationer etc.)

(I6nsamhet av ny-lanseringar etc.)

: e Projektioner av ekonomisk nytta (intdktsmal for innovation, procen-
tuell andel av innovationer som nar malsattningarna)

e Andel av forsaljningen som skyddas av patent, affarshemligheter

etc.

forskning och innovationsprojekt etc.)

5.2 Hur har féretagen gjort?

Att definiera och skapa forutsattningar for att styra
och mata innovation inom den etablerade detalj- och
dagligvaruhandeln ar en utmaning. Bland de deltagande
foretagen har arbetet i varierande grad omfattat tva, i sin
tur, integrerade delar.

Den férsta delen har handlat om att forma eller fortsatt
utveckla en innovationsprocess och styrning och ledning
déarav — for den avdelning/det team som har fatt i uppdrag
att arbeta med innovationer, eller for féretaget som helhet
i ett fall, inte minst i syfte att fortydliga arbetsmoment och
ansvarsomraden.

Den andra delen har handlat om att hitta de mer kvan-
titativa styrmedlen, malen och nyckeltalen for att kunna
styra och mata arbetet. Den delen har ocksa varit viktig
for att skapa relevans och mojliggéra integration internt, i
relation till 6vrig verksamhet som i samtliga fall domineras
av matt for att framja inkrementell innovation med fokus
pa forbattringsatgarder, effektivitet och marginaler (t.ex.
|[6nsamhet per kvadratmeter, |6nsamhet per SKU eller
kategori, intaktstillvaxt, kassafléde, ROI, etc.).

For Foretag A har arbetet med helt nya expansionsstra-
tegier i storre stader i stort f6ljt den existerande mallen for
marknads- och affarsutveckling samtidigt som uppdraget
har varit att utmana och hitta nya lésningar och koncept.
Uppdraget i sig har inte inneburit ett omtag eller utveck-
ling av sjdlva innovationsprocessen dven om en stor del av
arbetet har varit att identifiera nya behov och mojligheter
pa marknaden for nya kundkanaler och métesplatser med
okad tillganglighet som mal. Innovation ar centralt for fo-
retaget i stort, vilket framgar av féretagsledningens kom-
munikation bade internt och externt, och stora satsningar
gors framforallt inom hallbarhet.

”Viljan att vara innovativ och prioritera resurser
for det ir inte den storsta utmaningen. Det ir
snarare hur vi sitter ramarna for det, hur vi ser till
att vi styr mot savil sikra som lite mer riskfyllda
innovationer — och klarar att ta det fran kaffe-
snacket till genomforande hela vigen”

Intervjuperson, Foretag C

Givet den organisatoriska placeringen av projektet med
expansionsstrategier sa har den stérsta utmaningen for
projektledningen varit att ta hojd for nya 16sningar och
pad samma gang passa in i existerande krav pa inte minst
finansiella mal och nyckeltal enligt rddande verksamhets-
styrningsprinciper. De tvd mest centrala nyckeltalen ar
Iénsamhet och ROI, vilket i viss man hammat projektet och
krédvt omtag for att “passa in”. Tidsmatt, antal tvarfunk-
tionella initiativ och Projektkostnad versus budget ar andra
matt som ar etablerade. Projektet férsenades och behévde
anpassas pa grund av corona-pandemin, som samtidigt
hade en positiv inverkan pa beslutsfattande och genom-
férande av till exempel nya utlamningsstallen — nagot som
skedde i en hastighet som foéretaget inte tidigare upplevt.

Det ursprungliga malet och nyckeltalet for projektet var
primart tillvaxt och marknadsandelar, men férandrades
under resans gang till Ibnsamhetsmal och hojda 16nsam-
hetskrav. Lonsamhetskraven slog undan benen pa nagra
av de mer explorativa idéerna medan andra projekt prio-
riterades utifran I6nsamhetskrav. Darutéver utmanades
projektet av rdédande dokumentationskrav enligt projekt-
styrningsmallen som upplevdes som for detaljerade och
omfattande for uppdraget i fraga.
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Foretag Bs olika initiativ, fran det "digitala marknadsfo-
ringsinitiativet” till innovationshubben och det konceptut-
vecklande teamet inom kategori- och inkdpsavdelningen,
har samtliga omfattat ett arbete att utveckla nya metoder
och processer fér innovation bortom standiga férbattringar,
och de tva senare har gatt langre i att formalisera sattet att
styra och mata.

Den separata innovationshubben arbetade de forsta aren
iterativt med att utveckla en process for att skapa interna
vagar for férankring och undvika att skapa ett avstand till
huvudorganisationen. Detta ledde till ett mer formaliserat
forhaliningssatt kring mal och matt. Inledningsvis sattes
mal som “tre lanseringsfardiga projekt per ar”, samtidigt
som man experimenterade med nya matt som “misslyckade
projekt” jamte tids- och resurs (personer) per projekt. Dessa
upplevdes dock som tvetydiga och alltfor kortsiktiga och ar-
betet med att hitta ratt har fortsatt. Numera ar nyckeltalen
uppdelade i tre delar: process som man ser som smoérjmed-
let i innovationsprocessen dar man mater t.ex. “antal dagar
per projekt och olika faser”, "antal experiment/test av
prototyper”, “medarbetares valmaende”; OKRs — "tertiala
nyckelresultat” — forvantade leverabler och Teman som i sin
tur ska styra insiktsarbetet tillsammans med mer djarva mal.

Det konceptutvecklande teamet dgnade den férsta tiden
at att utveckla en Playbook (se figur 9) amnad att formali-
sera och tydliggora saval uppdraget att utforska nya mojlig-
heter som innovationsprocessen, KPl:er etc. Deras uppdrag
var att bidra till de langsiktiga forflyttningarna genom att
utforska och lansera produkter som utvecklar och kom-
pletterar det befintliga sortimentet — sortimentsutveckling
i framkant, och dven bidra till att starka varumarket, framja
tvarfunktionellt arbete och medarbetarstolthet.

Playbooken &r ett bra exempel pa hur man pa ett ef-
fektivt satt kan tydliggéra innovationsprocessen, malbild,
styr- och governance modell — inte bara avsett for det egna
teamet utan ocksa for andra delar av organisationen.
| det arbetet har teamet utvecklat mal och KPler som tids-
matt, antal idéer for innovationer, urval, grad av innovation
m.m.

Samtidigt har koncept-teamet att forhalla sig till och
bidra till Kategori- och inkdpsorganisationens KPler som
ar mer traditionella (inom exempelvis forsalining, mark-
nadsandel, kundnojdhet). Detta skapar i sig utmaningar i
arbetet med att hitta nya produkter for vilka férsaljining och
marknadsandel riskerar att gallra bort nya idéer pa ett for
tidigt plan, framforallt for det som teamet definierat som
mer fristdende innovation (dar projektet drivs med egen
styrning och resurser) i relation till integrerade innovationer
(dar projektet drivs med 6vrig verksamhet).

For Foretag C har arbetet primart varit fokuserat pa att
utforma en gemensam syn pa innovation och forma ett
gemensamt innovationsledningssystem och identifiera
relevanta nyckeltal for hela foretaget under ledning av Af-
farsutvecklingschefen.

Foretag C har ocksa arbetat fram en organisationsge-
mensam Playbook fér projektledning av innovation och
mer specifika Playbooks for hur respektive avdelning ska
genomfora sitt innovationsarbete. Dessa styrdokument har
lett till en forbattrad forstaelse av arbetssatten och rollerna
i organisationen, och férutom formella riktlinjer for olika
former av innovation ocksa skapat mer transparens kring
ansvarsférdelningen i innovationsarbetet med sarskilt fokus
pa processen fran idégenerering till genomférande. Fran
ledningshall har man ocksa varit noggranna med att kom-
municera att dessa dokument ska vara levande, testas i
praktiken och revideras vid behov.

Playbook

Innehall:

9 Bakgrund och Syfte

En gemensam bild for uppdraget och dess genomférande

-9 Strategisk agenda

Ambitionsniva, Fokusomraden

) Portfoljhantering
Mal & KPler, Styrmodell och Resurser

Innovationsprocess

—9
Beskriver processen: Research & Identifiera, Utforska &
Definiera, Utveckla & Utvérdera, Prototypa, Overlamna
9
Infrastruktur
Ledarskap, Verktyg, Team, Natverk
9 Underlag (appendix)
Verktyg, mallar
9

Figur 9: Exempel pa hur innehallet i en Playbook kan se ut
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Arbetet med att finna relevanta nyckeltal har hangt
nara samman med utformningen och formaliseringen av
innovationsprocessen dar det varit viktigt att sakerstalla
hojden pa nya idéer och att hitta bra principer for urval
och validering av idéer att ta vidare. Som ett verktyg har
de arbetat med Business Model Canvas (BMC) som &r ett
satt att snabbt fa en Gverblick over ett potentiellt nytt
erbjudande. Inom Féretag C har det ocksa varit viktigt att
planera och méta input och utfall av sjalva processen och
projektledningen, och dven genomfora interna utbildning-
ar for att sakerstalla gemensam metodik och systematik
— utan att for den skull lagga pa lager av byrakrati som inte
stammer med foretagets kultur i évrigt. Overlag har man
experimenterat med manga olika nyckeltal och matt for
att sakerstalla det mer explorativa arbetet inom exempelvis
hallbarhet. Tvarfunktionella projekt ar ett annat nyckeltal
som de ser ett behov av att inféra vid sidan av antalet idéer

5.2.1 Nyckeltal i praktiken

i sig eftersom det i sin tur ses som en viktig parameter for
att fa hojd, och eftersom flera delar av organisation néstan
uteslutande alltid blir paverkade i genomférandet.

For foretag C har utmaningen inte varit avsaknad
av stdd fran ledningen utan snarare har utmaningen
legat i att satta lite tydligare riktlinjer och fokusera ar-
betet och mojliggéra uppfoljningen, och samtidigt
sakerstalla hojd. Féretag C har dven infort 20% inno-
vationstid for alla anstallda vilket bade varit ett valkom-
met initiativ, och ytterligare starkt fragan om behov av
definitioner, avgransningar och matt fér uppfoéljning.

”Alla fattar omvirldsanalys och idéarbete — men
hur viljer vi idéer och hur fir vi igenom dem i en
verksamhet fokuserad pa gradvisa férbattringar?”

Intervjuperson, Foretag C

I praktiken anvands redan en del av de nyckeltal som
foreslas i teorin (se tabell 3). Nedan har vi sammanfattat
de nyckeltal som varit mest tongivande i vara samtal. (Se
tabell 4)

Tva matt och nyckeltal som anvands av alla pa projekt-
niva ar Kundinsikt och Projektkostnad vs budget. Minst
tva av féretagen har ocksa borjat mata andra faktorer
som skapar forutsattningar for innovation och framdrift
i processen e.q. Antal idéer fér nya innovationer, Antal
pabdrjade, pagaende och genomférda tvarfunktionella
projekt, Tidsmatt, jamte utfallet i termer av Grad av inno-
vation och Produktkvalitet och palitlighet.

P& organisationsniva hanvisar samtliga, eller minst tva
till: Antal eller procentandel nya produkter eller kategorier
inom ett visst segment, varumdrkesundersékningar och
mdtning av butikers image, jdmte matningar och under-
sékningar relaterade till kultur, kommunikation, ledarskap
och medarbetares vélbefinnande etc.

Det ar i projekten i sig som mycket av utformningen av
innovationsprocessen sker, liksom utveckling av nyckelta-
len (férutom i féretag A som varit mer tvingade att forhalla
sig till rddande styrmekanismer). | samtalen med foretagen
framkommer att en av de utmaningar man brottas med till
exempel ar graden av innovation — att forsdka sarskilja de
mer inkrementella fran radikala innovationerna (fran nya
produkter och tjanster till processer och koncept). En an-
nan ar urval och validering: hur méta andelen av idéer som
beddms vérda fér kommersialisering. P& organisationsniva
mater man forvisso nya produkter och varumarken, men
det ar inte nddvandigtvis kopplat till graden av innovation,
eller sjalva urvalsprocessen.
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Tabell 4: Exempel pa nyckeltal som anvands inom handeln

PROJEKTNIVA

ICKE-FINANSIELLA MATT

ORGANISATIONSNIVA

e Kundinsiktsmatt (kundnojdhet etc.)

e Antal idéer for nya innovationer (produkter, processer,
etc.)

¢ Antal paborjade, pagaende och genomférda tvarfunktio-
nella initiativ.

e Tidsmatt (tid for idégenerering inom projektet, tid fran idé till
lansering, tidsmilstolpar som mdter marknadspenetrering och
I6nsamhet etc.)

e Grad av innovation (nyhetsgrad for foretaget eller dess
marknad)

¢ Produktkvalitet och palitlighet
(kundutvardering, klagomalsfrekvens etc.)

PROJEKTNIVA

e For nya varumarken och butiksformat: varumarkesunder-
e Matningar relaterade till ledarskap (stod fran hogsta

: o Matningar relaterade till kultur och kommunikation

FINANSIELLA MATT

For nya produkter: antal eller procentandel nya produkter
eller kategorier inom ett visst segment

sokningar och matning av butikers image

ledningen, 6ppenhet for férandring)

(kreativitet, entreprendriell orientering, tolerans for misslyck-
anden, etc.)

Medarbetarundersokningar for valbefinnande och
jobbtillfredsstallelse

ORGANISATIONSNIVA

¢ Projektkostnad vs. budget

5.3 Vad drar vi for slutsatser?

Hur kan man styra och pa vilket satt kan man mata
den innovativa formagan i detalj- och dagligvaruhandeln?
Med ambitionen att ga bortom sténdiga férbattringar sa
visar var studie att det dels handlar om att forma en pro-
cess (innovationsprocess) for att identifiera metodik, steg
och ansvar, dels att hitta andra nyckeltal som framjar just
processen och inte bara utfallet. For att kratta manegen
for mer radikalt innovationsarbete behéver andra mal och
matetal formas och anvéndas &n de som redan finns inom
ramen for den etablerade ekonomistyrningsmodellen.

Samtliga projektagare i de foretag vi studerat har en
uttalad 6nskan och ett mandat att bli mer innovativa, men
upplever att de halls tillbaka i sina uppdrag pa grund av
utmaningar relaterade till respektive foéretags existerande
verksamhetsstyrning i stort. Lénsamhet pa kort sikt star
i vagen for innovation och mer langsiktiga konkurrens-
fordelar.

Sammanfattningsvis kan man sdga att det ar projekten
som driver utvecklingen av saval process som identifiering
av nya nyckeltal. Det finns pafallande fa nyckeltal pa orga-
nisatorisk niva vilket kan férklara den utmaning manga av
projektdeltagarna/medarbetarna upplever med att fa ge-
hor och mandat for prioriteringar, urval och éverldmning

”Lénsamhet pa kort sikt stir i vigen for innova-

tion och mer langsiktiga konkurrensférdelar.”

till den operativa delen av verksamheten. For att handeln
ska kunna fortsatta utveckla sin innovativa férmaga —inte
minst med hansyn till handelns natur dar nyckeltal i sig inte
ar frammande — sa finns det anledning att se 6ver dessa pa
strategisk och organisatorisk niva. Aven om samtliga inno-
vationsprojekt dr ndra sammankopplande med strategiskt
prioriterade omraden sa kan till exempel nyckeltal som
Innovationsportfoljens balans (antal strategiska omraden
att fokusera innovationsinsatser pa) ge en dkad tydlighet
Over prioriteringar — for organisationen som helhet. Likasa
Andel projekt i den totala portféljen som genomgar ett
definierat projektledningssystem med utstakade milstolpar
som inte minst ger en indikation pa att det finns en syste-
matik for att kapa framdrift i innovationsprocesserna. Inte
heller finns finansiella nyckeltal representerade férutom i
ett fall, som t.ex. Matt pa investeringsviljan (andelen av
foretagets budget som gar till forskning och innovations-
projekt etc.) — kanske den viktigaste parametern for ett
handelsféretag med ambition att bli mer innovativt.
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Darutéver finns det anledning att ta till sig andra indi-
katorer som: Kunskaps- och kompetensutveckling samt
innovationsinriktat ldrande, Blandning och kvalitet av
innovationskéllor — i syfte att skapa férutsattningar for
innovation, dels i termer av kompetensutveckling, dels
med hansyn till formagan att anvanda och samarbeta
med externa individer och organisationer ocksa utanfor
den direkta branschen, vilket samtliga faktiskt gor. Att pa
projektniva prioritera och mata hastighet och kvalitet pa
experimentering och hitta kriterier for att bedoma vilka
idéer som ar varda att kommersialiseras, och andelen av
idéer som faktiskt ar det, &r andra viktiga steg och matt
for att mojliggora innovation. | det urvalet sa maste aven
andra parametrar vagas in forutom de direkt ekonomiska.
Att beddma behovet pd marknaden liksom den praktiska/
tekniska genomforbarheten ar lika viktigt.

ORGANISATIONSNIVA

e Matt pa investeringsviljan
¢ Innovationsportfoljens balans

Planering och 6vervakning av innovationsprocessen

Andel som genomgar projektledning

e Matningar av kultur, kunskap-
och kompetensutveckling

Andel nya produkter, tjanster, etc.

Blandning av innovationskallor

Figur 10: Forslag pa nyckeltal for att skapa aktivitet och resultat
pa organisations- och projektniva for mer radikal innovation

5.3.1 Praktiska tips

Till syvende och sist handlar det lika mycket om vilja och
mindset. Att forsoka klamma in tilltankta innovationspro-
jekt i existerande mallar, och satta samma matt och krav
som for traditionella utvecklingsprojekt ar inte l16sningen
— svaret ligger snarare i en strévan efter att hitta andra
satt, finansiella och icke-finansiella matt pa de faktorer
som skapar forutsattningar for innovation.

| modellen nedan (Figur 10) har vi valt att foresla nagra
av de nyckeltal som vi menar skulle gynna handelns for-
maga att skapa forutsattningar for aktivitet och resultat
pa organisations- och projektniva dar det framforallt rader
avsaknad av de forstnamnda.

PROJEKTNIVA

e Andel tvarfunktionella initiativ
¢ Tidsmatt och Kvalitet pa experimentering
¢ Projektkostnad vs. Budget

e Kundinsiktsmatt

e Kom ihag att nyckeltalen ska framja arbetet med innovationer lika mycket som utfal-
let. Och att det ska vara enkelt — férenkla s& gott det gar och fokusera pa att framja

processerna snarare an utfallet.

e Tillat en iterativ process for att hitta fram till de nyckeltal som passar er organisation

— bade pa projekt- och organisationsniva.

e Fundera pa hur er framvaxande innovationsledning hanger ihop med de mest cen-
trala nyckeltalen. | figur 10 har vi fort samman nagra av de mer centrala nyckeltalen

som vi tror kan framja innovationsarbetet inom handeln.
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6 Klimat och Kultur

Hur skapar man ett klimat och en foretagskultur som frimjar innovation? Generellt kan man
siga att de kulturella faktorer som frimjar kreativitet och innovation ir nyfikenhet, motiva-
tion, tid och stéd for idéer och problemlosning, debatt, dynamik och inte minst risktagande
i friga om att fatta beslut och att vaga gora fel.

Handelsorganisationer praglas i stort av en entreprendriell anda, vilket ar en styrka i mixen av att se nya mojligheter
och snabbt fa ut nya produkter och tjanster pa marknaden, men det satter ocksa kappar i hjulet att det finns en djup
tilltro till snabb handling, beslutfattande pa magkansla och kortsiktighet. Vad sager forskningen? Hur har deltagande

foretag gatt tillvaga? Och vad kan man dra for slutsatser?

6.1 Vad siger forskningen?

Standiga forbattringar, eller inkrementell innovation,
gynnas av ett klimat och en kultur som framjar en stra-
van att hela tiden forbattra. Det kraver i sin tur att det
finns utrymme och stéd for idéutveckling och konstruk-
tiva debatter, och dven ett matt av risktagande for att
utmana radande effektivitetsmatt. For att Idgga grunden
for ett foretagsklimat dar radikala innovationer kan gro ar
risktagandet och idéerna lika viktiga, men dessa behover
kompletteras med mer livfullhet, dynamik och frihet pa
arbetsplatsen — inte minst for att vaga ga bortom det
dagliga, operationella fokuset.

klimat och innovativ férmaga, varfoér analysverktyget kan
anvandas for att beddma om en organisation ar innovativ.
Ekvall har i sin forskning landat i tva referensprofiler som
beskrivs med tva grafer: en innovativ och en stagnerande
som i sin tur utmarks av olika referensvarden for de tio
faktorerna. En stagnerande organisation har begransad
tid for idéer eller debatt, riskminimerar och har en hel del
konflikter. En innovativ organisation har ett klimat som
praglas av utmaningar och motivation, frihet, dynamik,
lekfullhet och risktagande.

Ett satt att mata ett foretags
kultur utifran de fortecken som
framjar innovation ar att studera det 38,
kreativa klimatet. Nar vi i var studie
undersokt handelns kulturella for-
tecken har vi framfor allt anvant oss
av den svenske arbetslivsforskaren 150
Goran Ekvalls tidigare forskning
om kreativt klimat. Genom att
médta organisationers kreativa kli- 1.00
mat utifran ett 50-tal sjalvskattade
pastdaenden har Ekvall utvecklat
ett analysverktyg sammanfattade i
tio faktorer som pa olika satt, och
i olika utstrackning, paverkar den 0,00
innovativa férmagan i en specifik
organisation (se Diagram 1). Ekvall,
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och manga med honom, har pavisat
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Diagram 1: Olika profiler for en innovativ respektive stagnerande organisation utifran tio
faktorer som mater organisatoriskt klimat fér innovation och kreativitet (Ekvall 1989; 1996)
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Genom att mata foretagskulturer utifran de tio faktorer-
na har det visat sig att inkrementell och radikal innovation
gynnas av delvis olika kreativa klimat. Ekvalls forskning
visar att standiga forbattringar, inkrementell innova-
tion, hanger specifikt samman med fyra faktorer i den
innovativa profilen férutom ett generellt utmanande och
motiverande klimat, ndmligen: idéstdd, debatt, idétid och
risktagande. Radikal innovation, daremot, hanger framst
ihop med graden av frihet och livfullhet/dynamik, debatt
och risktagande.

For att utveckla ett klimat som gynnar en utveckling av
mer radikala innovationer kravs det alltsa att féretag vagar
skapa forutsattningar och utrymme for frihet, dynamik
och debatt genom verkligt utforskande och ifragasat-
tande, bortom den dagliga verksamheten. Samt tillater
ett stdérre matt av risktagande bade vad avser att fatta
beslut och att vaga gora fel.

Graden av risktagande ar det som skiljer mest mellan en
stagnerande organisation och en innovativ. Det ar ocksa
den storsta utmaningen, da de flesta foretag premierar
motsatsen. Men risktagande ar nddvandigt for att skapa
nya tjanster, produkter, affarer och langsiktig konkur-
renskraft. Det faktiska risktagandet handlar inte bara om
pengar utan ocksd om att vaga proéva perspektiv, vilket
kan vara nog sa svart.

Det finns andra satt att mata kulturen pa, men i grunden

handlar det om att hitta balansen mellan kreativitet och
frihnet i relation till behovet att fokusera pa sista raden.

6.2 Hur ser det ut i foretagen?

En central faktor i sammanhanget ar saklart den strate-
giska paradigm som styr féretaget i stort (se Figur 2). |
ett kostnadsfokuserat, volymbaserat foretag ar det inte
konstigt att klimatet handlar om att minimera risk, framja
effektivitet och kvalitet. For att framja radikal innovation
kravs flexibilitet och tilldtelse att ta risker, testa, och véxla
tempo. Utmaningen ligger i att skapa forutsattningar for
bade/och.

En annan central faktor for ett innovativt klimat ar en
foretagskultur inriktad mot kontinuerligt experimente-
rande och larande. Innovativa féretag ar skickliga pa att
anvanda sig av intern kommunikation for strategiskt kun-
skapsbyggande, dar lika mycket vikt laggs vid att lara sig
av framgangar som mindre lyckade projekt, produkter och
affarer. Genom att sprida kunskap pa detta satt uppstar
det mangfald och korsbefruktning av idéer, vilket i sin tur
fostrar uppkomsten av innovationer.

KREATIVT KLIMAT SOM GYNNAR
INNOVATION:

Inkrementell innovation:
idéstod, debatt, risktagande, och idétid.

Radikal innovation:
frihet, livfullhet & dynamik, debatt och risktagande.

De dagligvaru- och detaljhandelsféretag som vi har stu-
derat &r i grunden fargade av sin entreprendriella, kop-,
salj- och serviceanda — ett pa det stora hela tilldtande
kreativt klimat, vilket innebér att handeln har goda forut-
sattningar att flytta fram sina positioner och utveckla ett
mer strategiskt innovationsarbete. Samtidigt ar det tydligt
att foretagsklimaten ar fargade av en volym- och skalbase-
rad affar som kraver mer av effektivitet och lagriskprojekt
bland nya erbjudanden.

| tre av féretagen (B, D och E) genomférdes en enkétun-
dersdkning baserat pa Ekvalls modell i inledningen av vara
studier, 2017. Malgruppen for enkaterna var de delar av
organisationen, avdelningar eller projektgrupper, med ett
relativt nyligen tilldelat ansvar fér innovation. | ett fall (B),
fick vi mojlighet att gora en bredare undersékning med
ett urval fran andra berérda delar av organisationen sasom
ledningsgrupper eller samarbetande avdelningar. Medan B
och D sedan ldnge ar etablerade dagligvaruféretag ar E ett

ungt e-handelsféretag, vilket tillfér ytterligare perspektiv
i resultatet.

Resultatet av enkdterna visade att samtliga organisatio-
ner ligger 6ver kurvan for stagnerande, om an i olika grad
—det vill sdga kan antas vara eller ha goda férutsattningar
for att framja innovation (se Diagram 2). Det foretag som
stack ut mest var det relativt unga helt e-handelsbaserade
foretaget (E) liksom den tillfalliga projektorganisationen
— det forsta initiativet inom Foretag B med uppdrag att
arbeta med innovation och vardeskapande.

| samtliga foretag dar vi undersokt grupper som arbe-
tar med innovation framkom att tva av de faktorer som
framjar radikal innovation (frihet och livfullhet och dyna-
mik) 6verlag &r hogre an tva av de centrala faktorerna
for inkrementell innovation (idéstdd, idétid). Man kan
sdga att deras mandat gav dem mojlighet att ta hojd,
men samtidigt var de paverkade av att det dvergripande
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klimatet inte stodde grundlaggande faktorer som idéstod.
Det blev ocksa tydligt nar vi undersdkte storre tvarsnitt i
tva av foretagen (B och E) dar faktorerna for innovation
ar lagre overlag i den etablerade organisationen (B) och
hogre i det yngre relativt nystartade foretaget (E).
Risktagande, en forutsattning for saval inkrementell som
radikal innovation, ar lagt i de etablerade féretagen B och
D.

Resultatet ger en indikation pa nagra av de utmaningar
som ocksa framkommer i vara intervjuer vilket visar pa
behovet av att hela organisationen (som i E) genomsyras
av, eller skapar forutsattningar for de kulturella fértecken
som framjar innovation och minskar gapet mellan olika
initiativ och organisationen i stort (som i B). En intres-
sant aspekt av studien var att cheferna i de etablerade
organisationerna inte ansag sig ha lika mycket stod for
idéer som medarbetarna upplevde, i samma organisation.
Med andra ord finns ett tydligt stod och tilldtande klimat
for medarbetare med uppdrag att arbeta med innova-
tion men inte hela vagen at andra hallet. Det visar pa ett
viktigt gap —sa lange innovationsarbetet inte ar strategiskt
prioriterat pa ledningsniva framjar foretagsklimatet inte en
innovationsagenda fullt ut.

Alla tre foretag visar dock, till skillnad fran studier i andra
branscher, pa en hég grad av debatt och samtidigt en lag
grad av konflikt, vilket badar gott for innovation eftersom
sakfragor snarare an personfragor verkar sta i fokus, aven
om dynamik och idétid behover ges storre utrymme.

Under den andra delen av vara studier (med foretag A,
B och C) har intervjuer och observationer statt i centrum
vilket givit ytterligare mojlighet att undersoka det kreativa
klimatet och dess betydelse fér innovationsformagan. For-
utom att bekrafta resultatet av den tidigare enkatunder-
sokningen har ett par faktorer framkommit som centrala:
For det forsta upplever merparten att uppdraget i sig satter
tonen vad avser Utmaning/Motivation och en viss grad av
Frihet. Livfullhet/dynamik, Idétid och Debatt formas inifran
teamet medan den stora utmaningen uppstar just i faktiskt
Idéstdd och Risktagande fran andra delar av organisatio-
nen och ledningen ndr det kommer till att stétta process
och resultat. Féretag C skiljer sig har i att ledningen sjalva
varit djupt engagerade i att forma ett mer systematiskt och
strategiskt system for innovationsledning.

”Sa linge innovationsarbetet inte ir strategiskt
prioriterat pa ledningsniva frimjar foretagsklima-

tet inte en innovationsagenda fullt ut.”

Diagram 2: Det organisatoriska klimatet for innovation och kreativitet hos deltagande féretag
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6.3 Vad drar vi for slutsatser?

De handelsforetag vi studerat praglas pa det stora hela
av ett entreprendriellt och kreativt klimat, men saknar
risktagande och langsiktighet — i relation till mer radikal
innovation. P& samma satt som man maste utmana nyck-
eltalen, ar risktagande en central ingrediens for att skapa
forutsattningar for innovation. Det innebar inte att man
behover slappa sargen helt, men kanske en bit av den. Ra-
dikala innovationer gar inte att fora i bevis idag — det finns
ingen evidens att luta sig mot. Handelsbranschens reaktion
pa COVID-19 pandemin har visat att snabba omstallningar
inte beh6ver underminera pagaende innovationsprojekt.
Det skvallrar om att radikal innovation kan bli en etablerad
del av handelns verksamhet. For dven om pandemin i sig
tvingade fram nya tag, sa finns det mycket att ldra av hur
man har agerat, sjosatt eller skyndat pa projekt — utan att

6.3.1 Praktiska tips

faktiskt veta vad resultatet skulle bli. Att riska ar kanske
den viktigaste egenskapen for att mojliggéra framgang
framover. Tidigare forskning har visat att det ar foretag
som tar sig an tvetydighet och tar berdknade risker, som
lyckas med sitt innovationsarbete. Ett viktigt steg ar att
forst bli medveten om vilken kultur man har idag och till-
lata att nya kulturella fortecken far plats i syfte att berika
och starka den langsiktiga konkurrenskraften.

Sammantaget upplever samtliga deltagare i var studie att
det finns en balansgang mellan att férsoka skapa forut-
sattningar for nya arbetssatt och resultatmatt inom ramen
for existerande verksamheter, vilket i sin tur staller hogre
krav pa en annan faktor: tillit och ppenhet och framjande
av en ldarande kultur.

* Ta reda pa huruvida er foretagskultur framjar inkrementell och/eller radikal
innovation och hur férdelningen ser ut inom olika funktioner, avdelningar,

medarbetare och chefer.

e Skapa insikt om de olika kulturella fértecken som kravs — och fér vem — med

malsattning att skapa forutsattningar for bade/och.

e Uppmuntra kontinuerligt larande inom organisationen: varje framgang och
misstag ar en lardom som starker foretaget i langden. Har ni rad att inte ta vara

pa era erfarenheter?
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7  Omvirldsférindringar som katalysator

Hot och méjligheter i omvérlden ar krafter som foretag an-
tingen utmanas och gar under av eller utvecklas och slar mynt
av. Inte séllan leder stora omvarldsforandringar till att etablerade
sanningar ifragasatts och det man tidigare inte trodde var mojligt
blir plotsligt en sjalvklarhet.

COVID-19 pandemin har varit en sadan stark omvalvande kraft
som férutom dess negativa konsekvenser for manniskors liv och
halsa, accelererat branschens transformation. Med pandemins
spelregler for att skydda manniskors halsa, och konsekvenser for
tillgang och efterfragan pa varor och tjanster, har handelsféretag
varit tvungna att anpassa sig som respons for att moéta forandrade
arbetsférhallanden och konsumenternas behov och férandrade
inkdpsbeteenden. Den strykande atgangen pa toalettpapper i
pandemins forsta skede fick butikshyllor att gapa tomma. Ut-
ldamningsstallen och hemleveranser blev snabbt det nya svarta.

| motsats till vad som ofta hander nar férutsattningar for eta-
blerade foretag foérandras var det inget av foretagen i studien
som lade ner sina innovationsprojekt. Det har uppstatt en hel del
forseningar och anpassningar, men mest pafallande ar hur pan-
demins utmaningar gett chefer och ledning bevis pa att langsiktig
forandring behdvs for att Gverleva i dagens foretagsklimat, vilket
utdkat deras mandat att driva pd strategiskt innovationsarbete.
Detta tyder pa att mer radikal innovation kan bli en etablerad
del av handelns verksamhet utan att underminera de kortsiktiga
anpassningarna.

Aven om den rddande pandemin har gjort att detalj- och dag-
ligvaruhandelsféretagens visat matt pa nya arbetssatt och imple-
mentering av [6sningar som under normala omstandigheter hade
tagit betydligt langre tid, eller inte genomforts alls, s& behéver de
arbets- och forhallningssatt som prévades under pandemin blien
mer etablerad del av handelns verksamhet. Den kunskap och de
erfarenheter som foretag har tillskansat sig under pandemiaren

TANK PA ATT

ar en bra grund for att skapa forutsattningar for
innovation — bade i termer av hdjd och bredd pa
perspektiven, till exempel i fraga om hallbarhet,
men ocksa i termer av organisationens férmaga
att driva pa utveckling av projekt, fatta beslut och
genomfora.

”Vi har aldrig haft en si

bra chef som Covid”

Intervjuperson, Foretag A

Nagra intressanta effekter bland medverkande
foretag:

e Hastighet och prioriteringar i digitala utveck-
lingsprojekt for nya tjanster — projekt som enligt
plan var langt ifran att sjosattas kunde plotsligt
genomforas omedelbart. Snabbare beslut och
prioriterade atgarder och en experimenterade
ansats mot kund.

e Utveckling av interna projektlednings- och inno-
vationsprocesser prioriterades och ledde till mer
transparens och en gemensam ansats till projekt
med 6kat tvarfunktionellt samarbete som i sin
tur tydliggjorde roller och ansvar.

o Okad forstaelse internt foér férandring och inno-
vation parallellt med standiga forbattringar.

o Okad tvarfunktionellt samarbete for att finna
nya lésningar i stort, starkta varderingar och
genomférandekraft av nya initiativ.

e Ta vara pa de erfarenheter och lardomar som gjorts under pandemin

— strategiskt och operativt.

e Utga fran att utvecklingen pa marknaden — i fragor om politik, ekonomi,
teknik, hallbarhet, hélsa etc. kommer att vara fortsatt foranderlig.

e Fortsatta arbetet med att skapa forutsattningar for radikal innovation

parallellt med standiga forbattringar.
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8 Fran ord till handling

Hur skapar man férutsittningar f6r mer radikal innovation inom handeln och hur fir man

till det i praktiken?

Tillsammans med ett antal etablerade aktérer inom svensk detalj- och dagligvaruhandel och etablerad
forskning inom innovationsledning och strategi har vi fokuserat pa féljande: hur man kan organisera verk-
samheten, hur man kan styra och méata framfarten och resultaten, och vilka kulturella fértecken som kravs.

Att skapa forutsattningar for radikal innovation kan
lata avancerat men handlar framférallt om att sakerstalla
tillvaxt och langsiktig konkurrenskraft. Det kan ibland
upplevas som radikalt att utmana den verksamheten man
har idag med nya idéer och I6sningar som tillfredsstaller
andra behov, utmaningar och méjligheter och/eller andra
kundgrupper an de som tillgodoses idag. Det later sig inte
alltid géras inom ramen for den strategi, den organisation,
den verksamhetsstyrning och kultur som lagt grunden
for det foretaget ar idag. Men nar omvarlden férandras,
teknologier utvecklas, kunders behov véxlar och konkur-
renter dyker upp fran oférutsedda hall, da ar det bra att ha
skapat forutsattningar for nya produkter, tjanster, affars-
modeller som sakerstéller foretagets framtid — i samspel
med den existerande verksamheten!

En 6vergripande slutsats for att skapa férutsattningar
for langsiktig och mer strategisk innovation &r en systema-
tisk ansats till innovationsledning, nagot som detalj- och
dagligvaruhandeln, av naturliga skal, saknat. Det rader
ingen brist inom handeln pa de ingredienser som skapar
forutsattningarna. Det som saknats, och till viss del fortfa-
rande saknas, ar helhetsgreppet. En strategisk ansats, styr-
ning och organisering som skapar férutsattningar fér mer
radikal innovation parallellt med standiga férbattringar.

”En strategisk ansats, styrning och organisering
som skapar forutsittningar f6r mer radikal inno-

vation parallellt med stindiga forbittringar.”

Det innebar:

e Ett tydligt stallningstagande och integration av
innovation (och olika grader darav) i foretagets
vision och strategi.

e En strukturerad innovationsprocess — fran om-
varldsanalys till idégenerering, urval, prototypande
och implementering med tydlig ledning. En sarskild
utmaning i det forsta steget handlar om att identifiera
nya behov, eller “problem”, som ar varda att I6sa. Att
utmana och se bortom de makro- och mikrotrender
som dominerar den egna branschen och/eller att fanga
kunders implicita behov. Och, att fortsatta utveckla
formagan att valja ut, prioritera och validera nya idéer.

* En overgripande ledning, styrning och organisering
som framjar innovationer — parallellt och samtidigt
med den pagaende verksamheten — och en vilja att
bygga broar daremellan. Att skapa forutsattningar for
uppdraget genom 1) strukturerad organisering och led-
ning, 2) relevanta (och icke-finansiella) nyckeltal som
framjar innovationsprocessen lika mycket som resultatet
och 3) att skapa forutsattningar for éverldamnanden till
den operativa verksamheten.

e Externa natverk och samarbeten som bidrar med nya
perspektiv, lardomar och affarer.

En enkel fordelningsnyckel ar 70/30 — dar 70 procent
omfattar den pagdende verksamheten och 30, standiga
férbattringar och mer radikal innovation. Hur mycket som
ska avsattas i tid, personal och budget pa det sistndmnda
ar en fraga for varje féretag att ta stallning till.
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8.1

Organisera f6r mer radikal innovation

Rent praktiskt kan handeln vélja att organisera arbe-
tet med mer radikal innovation genom tidsbegransade/
temporara insatser med strukturellt/samtidiga och atskilda
innovationshubbar, eller kontextuellt genom att alagga
alla anstallda att agna tid at innovation. Det férstnamnda
kan l6sa specifika uppgifter men leder sallan till nagot
radikalt om det inte finns en tydlig ambitionsniva och
mottagarkompetens i organisationen. Det sista, att lata
alla anstallda dgna sig at innovation kan lata som en god
idé men kan bli kostsamt om det saknas ett tydligt syfte
och en tydlig definition av innovation, liksom en process
for att ta tillvara pa medarbetares omvarldsspaningar eller
idéer. Med hansyn till handelns natur, och korta erfaren-
het av att arbeta med mer radikal innovation tror vi att
en strukturellt separerad och samtidig organisering
ar att féredra. Det kan vara i form av en "hubb”, ett

“lab”, en "avdelning som ligger direkt under ledningen
for foretaget eller ett affarsomrade. Detta for att skapa
de forutsattningar for att forma arbetssatt, styrning och
kulturella fortecken som kravs — som inte nédvandigtvis
rimmar med foretaget i stort. Det kraver dock inte bara
ett tydligt mandat fran hogsta ledningen utan ocksa en
ledning (governance) som skapar forutsattningar — broar
— mellan den pdgaende verksamheten och innovations-
satsningen. Det innebar rent praktiskt att det maste finnas
tillréckligt manga seniora personer som har férmagan att
se till och prioritera bade det kort- och langsiktiga, bejaka
ett matt av risktagande och misslyckanden och framférallt
valkomna nya satt att géra, mata och utveckla — inom
ramen for den forslagsvis tydligt definierade, och i resurser
avgransade, satsning som gors.

8.2 Sitt matt pa aktiviteter och beteenden

Har man val bestamt sig for att skapa forutsattningar
fér mer radikal innovation — att hitta fram till helt nya
tjanster, produkter eller rent av affarsmodeller — behéver
man ocksa hitta komplement och alternativ till den ra-
dande verksamhetsstyrningen, med hjalp av andra matt
och nyckeltal. Fér att fa fram nya innovationer, produkter
eller tjanster ar det inte minst angeldget att identifiera
vad som skapar forutsattningar for innovation, snarare
an matt pa onskat slutresultat pa sista raden. Det later
sig bast géras med en kombination av icke-finansiella
och finansiella nyckeltal dar tonvikten ligger pa de
forstnamnda — och pa olika ansvarsnivaer (projekt- och
organisatorisk niva). Mot bakgrund av handels utmaningar
och erfarenheter, jamte tidigare forskning ar kombinatio-
nen av dessa finansiella och icke-finansiella nyckeltal pa
olika nivaer en viktig faktor for att skapa framdrift och
genomférandekraft.

Pa organisationsniva kan det da vara angeldget att
mata:

e Matt pa investeringsviljan — dvs andel av féretagets
budget som gar till innovationsprojekt (och sarskilja de
inkrementella i relation till radikala)

e Matningar av kultur (kreativt klimat), kunskaps- och
kompetensutveckling med fokus pa innovationsinriktat
ldrande

e Matt pa planering och 6vervakning av innovationspro-
cessen — exempelvis mal, mandat, resurser, leverabler,
med mera

* Andel nya produkter, tjdnster, koncept, etcetera jamte
graden av innovation

e Matt pd mixen av innovationskallor — interna och ex-
terna informations- och kunskapskallor, och samarbeten

Pa projekt- och innovationsteamsniva, férutom matt
som exempelvis antal idéer , framforallt mata:

e Antal paborjade, pagaende och genomférda innova-
tionsprojekt

e Antal idéer (och projekt) som bedéms vardiga kommer-
sialisering. Har ligger ansvaret lika mycket hos innova-
tionsteamet som den ledning eller rad som faller det
avgorande beslutet. Beddémningen bér inte goéras pa
samma grundvalar som for traditionella, inkrementella
innovationsprojekt

e Tidsmatt i stort, och hastighet och kvalitet pa experi-
mentering

* Projektkostnad vs budget

Aven pa den hér nivan kan det finnas anledning att méata
mixen av innovationskallor — interna och externa.



8.3 Friamja olikheter

De kulturella faktorer som framjar ett kreativt klimat
och innovation ar: idétid, idéstod, frihet, livfullhet och
dynamik, debatt och risktagande. De fyra sista ar sarskilt
viktiga for att framja radikal innovation, men bygger pa
att det i grunden finns tid och stod fér idéutveckling.
Aven om de svenska detalj- och dagligvaruhandelsfére-
tag vi har studerat har ett klimat som ar entreprendriellt,
utvecklande och kreativt sa finns det mer att gora for att
skapa forutsattningar for bade inkrementell och radikal
innovation. Och da handlar det inte om okontrollerad fri-
het och kreativitet utan om att skapa mangfald for olika
klimat, och inte minst en acceptans for dess samexistens.

¢ Tareda pa (mat) om er féretagskultur framjar inkremen-
tell och/eller radikal innovation och hur férdelningen
ser ut inom olika funktioner/avdelningar, medarbetare
och chefer.

e Skapa insikt om de olika kulturella fértecken som kravs —
och for vem — med malsattning att skapa forutsattningar
for bade/och.
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9 Nagra avslutande ord

Handelns syn pa, och arbete med, innovation har for-
andrats avsevart under de ar som vi har studerat nagra
av de etablerade aktdrerna inom svensk detalj- och
dagligvaruhandel. Fran nagot “som andra sysslar med”
till ndgot man arbetar aktivt med att skapa systematiska
forutsattningar for. Den kvarvarande utmaningen ligger
i att hitta en fordelaktig och konkurrenskraftig balans
mellan standiga forbattringar, hég effektivitet och korta
ledtider med en hogre grad av strategisk och operativ
innovationsledning.

Handelns etablerade aktorer har i stort samma utma-
ningar som féretag i andra branscher nar det géller att
skapa forutsattningar fér nagonting nytt i relation till den
existerande verksamheten med etablerade ramarken. Det
som utmarker detalj- och dagligvaruhandelsféretag i rela-
tion till mer industriella och hégteknologiska branscher,
dar R&D och innovation &r en integrerad del, ar att det
inte tidigare funnits samma behov av systematisk och
strategisk innovationsledning bortom standiga forbatt-
ringar. | det pdgaende arbetet med att hitta nya former
for innovation ar det ocksa tydligt att det férutom en tydlig
insikt och avsikt fran den hégsta ledningen, finns tydliga
fordelar med ett strukturellt/samtidigt och avgrénsat or-
ganiserande vilket inte &r lika sjalvklart i andra branscher,
liksom behovet av icke-finansiella nyckeltal pa organisa-
tions- och projektniva for att skapa framdrift. Samt gora
plats for kulturella fértecken som framjar utvecklingen av
mer radikal innovation.

Med det sagt ar det viktigt att de opportunistiska och
inkrementella fortecken som speglar handeln inte gar for-
lorade genom en allt for formaliserad innovationsledning
och styrning. Utifran den etablerade modell for innova-
tionsledning som vi har utgatt ifran finns det anledning
att tydliggora skillnaden mellan forutsattningarna och
formerna for radikal innovation i relation till de standigt
pagaende forbattringarna — och anpassa dessa i relation
till den egna kontexten (se figur 11). For dven om handels-
foretag har manga gemensamma namnare sa ar foretag
olika — modeller tjanar bast som ledstanger att halla sig
i och utga ifran for att forma ett eget forhallningssatt.

Med héansyn till handelns position i vardekedjan — som
intermediar mellan producent och konsument — finns det
unika mojligheter att hitta former som stracker sig bortom
den nuvarande férmagan till en mer aktiv roll i utveck-
lingen av nya ekologier och affarsmodeller. Handelns roll
som intermedidr skapar forutsattningar for en position
som framtidens innovationskuratorer. Hur det kommer att
se ut far framtiden utvisal

Vision och Strategi Féretag X

STANDIGA FORBATTRINGAR/
INKREMENTELL INNOVATION

Innovations/utvecklingsprocess

> Vardeskapande

och Kunder

UTFORSKANDE/ Ledning
RADIKAL INNOVATION och
Samarbete
> Innovationsprocess > <—I—> >
Genomfoérande

och Organisation

Genomférande och Organisation

SENE

Figur 11: Innovationsledning for radikal och inkrementell innovation
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