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RAPPORTEN | KORTHET

Sverige ir innovativt. Det budskapet trummas med jimna
mellanrum in, savil hir hemma som i internationell press. I
ranking efter ranking hamnar Sverige, om inte i topp, sa vil
bland de bista, vanligen tillsammans med Schweiz, Neder-
linderna, nigra grannlinder, Korea, Japan och ytterligare
nigot eller ndgra linder. Och nir innovativa startups ska
riknas hamnar Sverige, och inte minst Stockholm, i den
verkliga virldseliten.

Den svenska innovationskraftens rotter handlar om tolerans,
talang och teknikmognad, men ocksd om vir 6ppna och
transparenta ekonomi, och inte minst internationella teknik-
tunga foretag som satsar stort pa forskning och utveckling.

Men ingen kan vila pé lagrarna for linge, och nya tider
kriver nya svar. En ny innovationsarena vixer fram i en tid
av osikerhet och globala och nationella systemutmaningar,
en arena priglad av komplexitet, digitalisering, plattforms-
och tankeekonomilogik. Det stiller inte bara individer och
foretag infér nya mojligheter och utmaningar, utan reser
ocksa nya krav pa nationer och stater.

Sveriges styrkor som innovationssystem bygger i stor
utstrickning pé just de faktorer som vi nimnt, och kanske
framst kultur och kompetens i vid bemirkelse. Méjlig-
heterna finns dock ndgon annanstans. De handlar i forsta
hand om en mer proaktiv och framatlutad statsmakt, som
med ihirdighet soker undanréja hinder for innovation och
entreprendrskap och som samtidigt proaktivt ger sig i kast
med de verkligt stora frigorna, och dtergir dill att spela en
mer aktiv och padrivande roll inom omriden som forut-
sitter en langsiktighet och ett risktagande som marknaden
inte miktar med.

I denna skrift diskuteras den nya innovationsarenan, dess
mbjligheter och utmaningar, och innovationens och inn-
ovationssystemets forutsittningar och villkor. Slutsatserna
sammanfattas dels i en modell 6ver innovationssystemet
Sverige avsedd for fortsatta dialoger kring och initiativ till
aktiviteter for att stirka Sveriges och niringslivets innova-
tionskraft, dels i femton punkter for framtidens framgings-
rika innovationssystem.
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AGENDA FORETT

INNOVATIVT SVERIGE

Sverige ar innovativt. Det budskapet
trummas med jamna mellanrum in,
saval har hemma som i internationell
press. | ranking efter ranking hamnar
Sverige, om inte i topp, sa val bland
de basta, vanligen tillsammans med
Schweiz, Nederlanderna, nagra grann-
lander, Korea, Japan och ytterligare
nagot eller nagra lander. Och néar inn-
ovativa startups ska raknas hamnar
Sverige, och inte minst Stockholm, i
den verkliga varldseliten

Bakgrunden till detta stér att finna i en 8ppen och transpa-
rent ekonomi, relativt hég utbildningsniva och teknikmog-
nad och inte minst internationella tekniktunga storbolag
som satsar stort pa forskning och utveckling och som folj-
aktligen har tunga patentportfoljer. Det sistnimnda sitter
oss ocksa i den globala patenttoppen per person, tillsam-
mans med Schweiz och Nederlinderna med delvis likartad
niringslivsstrukeur.

Men samtidigt finns det smolk i glidjebigaren. Visst presterar
vi vil i internationella rankingar, men det beror mer p3 att
vi har goda férutsittningar och mindre p4 hur vi verkligen
presterar. Och visst dr konsumenter och foretag snabba

pa att finga upp innovationer, men den offentliga sektorn
slipar efter, exempelvis himtas det digitala forsprang vi en
géng hade snabbt hem av konkurrentlinder. Ett av skilen ir
att den offentliga sektorn, som skulle kunna vara motorn,

ir fragmentiserad och mindre pa hugget 4n i t ex minga
europeiska linder.

Slutligen, Sverige 4r utifran sina forutsittningar fortfarande
fantastiskt pé att fa fram nya smarta tekniska l6sningar,
affirsmodeller och nya snabbvixande féretag och ta dem ut
pa den globala scenen. Men nir det giller att skala upp dem
till ndsta niva ar vi inte riktigt lika skickliga. D4 fingas det
nya ofta upp av storféretag frén andra linder och gar oss ur
hinderna.

INNOVATIONSPROGRAMMENS TIDEVARV

Med start i mitten av 1990-talet har det gatt en vig av
nationella satsningar i syfte att skapa nationell utveckling
och konkurrenskraft under rubriken innovation.! Aven EU
har haft sin egen satsning pa att bli virldens mest innovativa
region, manifesterad bl a genom innovationsprogrammet
Horizon 2020. Under samma period har policyperspektivet
pa innovation forskjutits fran ett mer ensidigt fokus pé att
stddja forskning och utveckling, till bredare ansatser i syfte
att skapa innovativa system och nationer.

Under de snart 25 4r som innovation stitt p4 de nationella
agendorna har virlden genomgatt snabba férindringar. Inte
minst har den innovativa och ekonomiska tyngdpunkten
forskjutits dsterut samtidigt som det vi idag kallar digita-
lisering blivit sjilva grundférutsittningen for snart sagt all
innovation, oavsett om vi talar om produkt- och tjinsteinn-
ovation, nya processer och metoder eller affirsmodeller och
distributionssystem. I tillégg till detta har en uppsittning
globala mal seglat upp som minsklighetens verkligt stora
utmaningar under rubriken Agenda 2030, med klimathotet
som den mest brinnande av utmaningar.

INNOVATIONSPOLITIK FOR FORETAG OCH
SAMHALLE

Innovationspolitik syftar ytterst till att 6ka innovationskraften
i enskilda foretag och organisationer och, inte minst, i
systemet som helhet. En innovationsagenda f6r Innovations-
foretagen ir dill f6r ate dels vigleda insatser i syfte att paverka
innovationspolitiken och dess implementering, dels att i
egen kraft fungera som riktmirke for organisationens arbete
med att stirka upp medlemsféretagens innovationsarbete,
utan att ga omvigen runt staten.

Den 6vergripande frigan dr d4 hur man kan och bor tinka
kring innovation och nationell innovationspolitik runt

2020 i den kontext som Europa, Sverige och inte minst
Innovationsféretagens medlemmar verkar. Syftet med denna
skrift 4r att presentera ett ramverk och nigra dvergripande
slutsatser for just detta. Den ir ingen slutpunkt, utan snarare
en startpunkt for ett arbete med en mer detaljerad innova-
tionsagenda for Innovationsforetagen.

! Innovation policy: what, why, and how, Jakob Edler Jan Fagerberg, Oxford Review of Economic Policy, Volume 33, Issue 1, 1 January 2017,

Pages 2-23
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POLITIK SLAR PENGAR. IDEER SLAR PENGAR.

MEN TEKNIK SLAR ALLTID POLITIK.

Citatet ovan brukar tillskrivas Jan Stenbeck, en entreprendr
i schumpetersk anda som sig som sin uppgift att bryta ny
mark i fdrstenade och monopolartade branscher. Det ir ocksd
en sillsynt god illustration pd var tid, en tid nir ny teknik i
hogsta grad slar sénder befintliga foretag och branscher, och
4dven utmanar nationer och politiska institutioner.

I niringslivet har idén om den disruptiva tekniken de-
finitivt slagit rot. I en undersokning fran 2016 fick 500
foretagsledare i alla branscher i Norden frigan om hur
madnga ar till de trodde att deras affirsmodeller skulle

fungera. Fyra r, blev det genomsnittliga svaret, vilket far
anses vara en vildigt kort tid. P4 frigan om vilka aktorer de
trodde skulle forstora virdekedjor och affirsmodeller blev
svaret "nya tech-startups”.2 Varannan foretagsledare sig
hotet komma dirifrén, resten pekade antingen pé etablerade
foretag i andra branscher eller akedrer i den egna branschen.
Med dagens terminologi skulle nog Stenbecks 80-talsskapel-
ser Comvik (senare Comviq) och TV3 betecknats som just
tech-startups. De skapade turbulens och disruption och brét
upp gamla monopol.

DEN NYA INNOVATIONSARENAN: EN RAPLEX VARLD

80-talets andra hilft innebar ocksa ett skifte i konkur-
rensmiljén i manga branscher, inte bara inom reglerade
marknader som media och telekom. Kombinationen av
avregleringar av finansmarknader och ny teknologi drev
upp forindringstakten och dkade antalet frihetsgrader.
AfFirslandskapet blev mer komplext, konkurrensen mer
asymmetriskt. Man kan pa goda grunder tala om ett
raplext affirslandskap, rapidly changing and increasingly
complex.

EN RAPLEX VARLD

»
L

Komplexitet

De flesta

branscher har

successivt for-

[hyttats frin

relativ stabilitet
- till raplixiter.

Férandringshastighet

PRESTATIONSSKILLNADER

A Skillnaderna i
prestationer over
tid mellan foretag

i exakt samma

Olika foretag

bransch har

Olika branscher Okat dramatiskt
over tid sedan
~ 1980-talet.

»

t

Konsekvensen av denna forskjutning ir att det blivit allt
svérare for foretag att prestera vil Gver tid, samtidigt som
skillnaderna mellan féretag i exakt samma bransch 6kade
dramatiske.?

Men det sena 80-talet var knappast slutet pa denna forindring,
snarare slutet pa borjan. For utvecklingen har som vi sett
langtifrin avstannat. Idag ser vi ett antal exempel pd hur
okad komplexitet och forindringstake forindrar forutsite-
ningarna for foretag och organisationer. Hir f6ljer sju skiften
som forindrat och fortsatt forindra affirslandskapet i grunden.

2 The end of the beginning. Kairos Future 2017

3 Se t ex Thomas & d’Aveni, The changing nature of competition in the US manufacturing industry 1950-2002, Strategic Organization,

November 2009



DEN NYA AFFARSKONTEXTEN: SJU SKIFTEN | EN RAPLEX VARLD

FRAN PLANERING TILL SPLIT-VISION

Jeff Bezos, Amazons grundare, konstaterade for

nagra ar sedan att “om allt det du gor mdste fungera
pa tre drs sikt sd finns det vildigt méanga konkurrenter, men om A
du orkar tinka sju dr framdt si finns det inte sé manga kvar’.

Det ligger mycket i detta pastiende, och det inte bara Ama-

Betydelse

zon som blivit framgéngsrika i att tinka lingre. En nyligen
publicerad studie av ett 80-tal multinationella féretag under
perioden 2008-2015 visar att den dryga tredjedel av fore-
tagen som 2008 lade lite storre vike vid framtidsblickande
och att fora in den lingre horisonten i strategiska beslut och
innovationsarbete i genomsnitt hade 33 procent hogre vinst
och 200 procent hogre virdestegring dn det genomsnittliga
foretaget sju 4r senare.*

Den spridda uppfattningen om att langsiktigt tinkande inte
tjanar nagot till i en rorig vérld verkar alltsd komma pé skam.
[ stéllet verkar det vara sd att det r 6verdriven planering som S >
spelat ut sin roll, liksom detaljerade budgetar som till varje

pris ska foljas. I stillet kravs fullt fokus pa nuet i kombination

med en tydlig idé om vart virlden, kunderna, marknaden ir
pa vig pd lite lingre sikt, och en forméga att anvinda denna
idé som ledstjirna i strategiskt innovationsarbete.

[ en raplex virld blir det allt viktigare att dels ha en idé
om vart vérlden dr pd vig, dels fullt fokus pd nuer.

FRAN LINJARTILL EXPONENTIELL LOGIK

En av de viktigaste drivkrafterna bakom den 6kande

turbulensen 4r ekonomins allt mer exponentiella
logik, vilken i sin tur ir starkt kopplad till utvecklingen pé A
teknikomradet. Den kriver helt nya f6rhillningssitt, men
ocksa ett nytt sitt att tinka. Som individer har vi dock svért
att forstd det exponentiella av den enkla anledningen att f3
av oss kan forestilla oss de lingsiktiga konsekvenserna. Det Kapacitet
ir ddrfor vi 6verskattar hastigheten i ny tekniks genomslag,
samtidigt som vi underskattar de lingsiktiga effekterna. Det
gor att vi ofta har for stora férhoppningar pa omfattande
forindringar nir ny teknik dyker upp, tappar sugen nir det Pris
tar lingre tid 4n vi tinke, och blir éverraskade nir till slut
proppen gir ur och utvecklingen nirmast exploderar.

Att begripa att ett riskorn pé schackbridans forsta ruta, tva

»
pa den andra, fyra pd den fjirde osv kan leda till att ett berg "
av ris pd 461 miljarder ton nir man nar den 64e rutan, mer
in tusen ginger den arliga virldsproduktionen — det Svergar Med en exponentiell utveckling okar kapaciteten snabbt

vért minskliga forstind. Men det dr den sortens forstand samtidigt som priset/prestanda faller skarpt.
som i allt hdgre grad behovs.

4 Robrbeck & Kum, Corporate foresight and its impact on firm performance: a longitudinal study, Technological Forecasting & Social Change,
2018



FRAN PRODUKTER TILL PLATTFORMAR

For inte s3 linge sedan tillverkade produktforetag just

produkter och tjdnsteforetag rena tjanster, de silde
timmar. Idag har sivil manga produkt- som tjinsteforetag
vandrat uppdt lings en tjinstefieringstrappa, dir produk-
terna forst baddats in i tjinster (service, finansiering etc) for
att senare rent av siljas som tjdnst (t ex hyr din bil) medan
tjansteforetagen forsoke forflytta sig i riktning mot leverans-
och innovationsitaganden for att till slut silja transformation.

Det sista steget pa tjinstefieringstrappan blir att helt limna
den gamla affiren for att operera en datadriven plattform,
nigot som t ex GE forsokte med sin IoT-plattform Predix
som de for ndgra ir sedan trodde snabbt skulle std f6r en
avsevird andel av koncernens omsittning. Predix har dnnu
inte blivit den framgingssaga ledningen hoppades pa, men
av virldens atta hdgst virderade bolag ir sju plattformsbolag,
dven om en del av dem ocksé utvecklar och siljer produkter och
rena tjinster. Apple, Amazon, Alphabet (Google), Tencent,

Produktcentrerad:
Produkter > Tjanster

Product-as-a-

Kompletterande Service

Ex. hyra ut access

Alibaba, Facebook och Microsoft.5 P4 finanssidan vixer nya
fintechbolag fram med exakt samma idé, och bolag som
Spotify och Netflix ir exempel pd mediasidan. Men ocksé
inom t ex konsultsektorn vixer plattformarna pd utforarnas
bekostnad. Dir heter de bl a Ework och A Society och likt
aktorer som Amazon och Alibaba placerar de sig som data-
samlande lager mellan kund och leverantor.

Plattformsforetagen dr niringslivets motsvarighet till stor-
stider, d& de i likhet med kunskapstita och dynamiska
regioner dr gravitationscentra och ekosystem. P4 samma sitt
som mindre stider och regioner som inte har férutsittningar
att sjilva bli gravitationscentra fér minniskor, idéer och
kapital maste ha en strategi for hur de ska férhilla sig till
gravitationscentra i sin nirhet, maste foretag ha en platt-
formsstrategi, en idé om hur de sjilva ska férhilla sig till de
ekosystem som plattformsforetagen etablerar, vilka de ska
inga i och vilka de ska undvika.

Servicecentrerad:
Tjanster > Produkter

e

Platform-based
service

Ex. amazon.com,
ABB Ability

Service-as-a-
Service

Product-as-a-
Service Platform
Ex. in-car-delivery.
Ekosystem.

Ex. "ton jdrnmalm”
eller transporttjéanst

Eftermarknad anster till specifik bil
R dukt Ex. bilservice, Ex leasing/finan- P
en |"3|?o u service p& pump siering av bil, lagra
Ex. saljabil effer (prenumeration pa data frén pump,

pump rérliga delar) gora tester

Plattformifieringstrappan for tillverkande foretag 6

FRAN MANSKLIGA TEAM TILL MAN OCH MASKIN

Minniskan har i alla tider teamat upp med maski-

ner, eller verktyg. Forr fungerade de i forsta hand
som muskelforstirkare och fysiska hivstinger, idag mer som
mentala forstirkare och hjilpredor. Vi ir t ex alla redan cy-
borger d4 vi alltid har tillgéng till virldens samlade vetande
en knapptryckning och réstkommando bort.

Samtidigt har vi annu knappt bérjat snudda vid de mojlig-
heter som utvecklingen inom den ”Al pa kran” som Google,
Amazon, IBM, Microsoft och andra nu bérjar tillhandahilla.
En direkt konsekvens for arbetslivet ir att arbetsuppgifterna
forindras for allt fler nir uppgiften blir att arbetsleda kisel-
baserade kollegor i molnet, snarare dn att sjilv vara ren hant-
verkare och utforare.

Men vi kan ocks3 forvinta oss att Al pa sikt kommer att
kunna accelerera innovationstakten inom snart sagt alla
omriden och delar av innovationsprocessen. Generativ
design och arkitekeur 4r bara tvé exempel i raden av tillimp-
ningar som redan idag vixer fram, samtidigt som de mer
visionira talar om helt minniskofria foretag, dir Al:n skoter
allt fran kundinsikt och design till produktion, distribution
och kundtjinst. En undersékning bland foretagsledare om
forvintningarna pd automatisering och Al visar ocksé att de
storsta forvintningarna stills till att "accelerera innovation
och utveckling”.”

> Det ska dock sigas att minga av plattformsbolagen vandrar nedit mot produktion av savil innehdll (tjinster) som produkter. Ett aktuellt
exempel Gr Alibabas framgingsrika satsning pa film inom ramen for Alibaba Pictures. Se t ex https://seckingalpha.com/article/4244993-

alibaba-delivers-runaway-success

¢ Tjinsterevolutionen, Kairos Future och Business Sweden 2018. https://www. business-sweden.se/Exportlanalys-och-rapporter/trendrapporter/

tjansterevolutionen/

7 Automation — det 21a drhundraders heliga graal. Kairos Future 2015



FRAN GARDSGARDSSERIE TILL CHAMPIONS LEAGUE

Det ir inte sé linge sedan handeln dominerades av

lokala butiker, ibland organiserade i fackhandlar-
kedjor. Revisions- och ingenjorsbyraerna var smé och lokala,
man sokte hjilp frin reklambyrin pa andra sidan gatan och
pa varje utlandsresa Gverraskades man av nya spinnande
varumirken och produkter. S3 4r det inte lingre. Stora delar
av ndringslivet 4r organiserat i en storre, ofta global skala.

Nischad specialistkompetens himtas till bista pris/prestanda
fran crowdsourcingsajter som Upwork, och allt fler startups
ir "Born Global”, inte minst de som behéver externt kapital
for sin expansion. F4 nischer vid sidan av rent hantverk gir
lingre fria frin internationell konkurrens, vilket innebir att
snart sagt alla konkurrerar i Champions League snarare in
girdsgirdsserien eller Division 7.

FRAN KUNSKAPSNIVELLERING TILL KOMPETENSELEVERING

Kompetensbrist brukar i globala toppchefsunder-

sokningar pekas ut som det frimsta eller en av de
frimsta utmaningarna i varje bransch virlden éver. Skilet
till detta handlar sillan frimst om brist pd minniskor, utan
om brist pd ritt minniskor. Det hinger samman med John
Chambers konstaterande. I en virld av hyperkonkurrens
jagar alla de bista, exempelvis de dir virldsklassingenjorerna
som Chambers talar om.

“A WORLD-CLASS ENGINEER WITH FIVE PEERS
CAN OUTPRODUCE 200 REGULAR ENGINEERS.”

-John Chambers, tidigare vd for Cisco

McKinsey har i studier forsoke att se om Chambers hade
ritt och konstaterat att han nog har det. I arbeten med
relativt lag komplexitet ir de snabba ungefir 50 procent mer
produktiva dn genomsnittet, i mer komplexa uppdragsmil-
joer ir siffran 800 procent.® Och fér de allra mest krivande
uppgifterna kan vi mycket vil ligga pd Chambers nivier,
3300 procent, eller rent av mer in s, inte minst om och nir
vi lyckas timja kraften i Al som hjilpreda.

Produktivitet

»
»

Komplicitet

Produktivitetsskillnaderna okar exponentiellt med
komplexiteten i de uppgifter som ska utforas.

FRAN FORNOJSAMHET TILL KUNDER (OCH MEDARBETARE) FRAN HELVETET

Nir man pd 1950-talet i en studie frigade svensk-

arna om de tyckte deras partner hade nagra brister,
eller om hen i stort sett var perfeke, var det f3 som kunde
finna ndgot att anmirka pd. S3 ir inte lingre fallet, idag irri-
terar sig mer in hilften pd partnerns vanor och beteenden.?

Troligen 4r detta en del i en betydligt storre och bredare
trend med generellt sett uppskruvade frvintningar pd om-
givning (relationer, leverantrer mm) och pa samma ging
sjunkande tolerans for avvikelser frin det forvintade. Vi
forvintar oss att de produkter vi ska anvinda ska vara intui-
tiva och av perfekt kvalitet, att vi ska f4 omedelbart svar frin
leverantérer (kollegor och chefer) osv. Och ju mer kvalitet
och precision hojs, desto mer skruvar vi upp forvintningarna,
vilket ytterligare driver pa innovationskraven.

Forvantan

Tolerans

»
»

Tid

Vira forvintmingar stiger samtidigt som toleransen for
avvikelser sjunker.

8 bttps:/fwww.mckinsey.com/business-functionslorganization/our-insights/attracting-and-retaining-the-right-talent

? Data frin Kairos Futures lingtidsstudie Svenskarna Samtiden och Framtiden, som ticker perioden 1955-2019



AFFARSKONTEXTEN | KORTHET: PA VAG MOT EN TANKEEKONOMI?

I borjan av 1990-talet konstaterade Stan Shih, taiwanesiska
Acers grundare, att utvecklingen i persondatorbranschen var
pa vig i en rikening ddr man inte lingre tjinade pengar pd
tillverkning. Pengarna, konstaterade Shih, fanns i att 4 ena
sidan att skapa koncept och 4 andra sidan i marknadsféring
och forsiljning, dvs i virdekedjans ytterindar. Detta gjorde
att Acer totalt lade om sin strategi vilket lade grunden f6r en
lang rad framgangsrika ar.

Slutsatsen som Shih drog, att pengarna finns i virdekedjans
ytterindar, har sedan dess beskrivits som smileykurvan, som
kan beskrivas som den visuella symbolen f6r 2000-talets
ckonomiska logik, det vi kan kalla tankekonomin.

Ett foretag som varit in mer framgangsrike 4n Acer i att dra
fordelar av denna logik dr Apple. 2001 befann sig Apple,
trots Steve Jobs dterkomst ndgra r tidigare, fortfarande
farligt ndra ruinens brant. In pd Jobs kontor kom en fére
detta ingenjor frin Philips, Tony Fadell. Fadell hade en idé
han f8rsoke silja till andra foretag, men ingen begrep sig pa.
I korthet handlade det om att kombinera en MP3-spelare
med hirddisk (som Creative redan lanserat) med en musik-
butik pé nitet.

>

Patent & teknologi Varumérke & tjdnster

Vardeskapande (Extra Value)

Tillverkning

»

L
F&U Marknadsféring

(Global konkurrens) (Lokal konkurrens)

Smileykurvan, Wikipedia Common

KONCEPTUELLT TANKANDE — MOTORN | TANKEEKONOMIN

For Steve Jobs som vintade pé "nista stora grej” och som
redan kopt brittiska SoundJam, som senare blev grunden
for Itunes, passade detta som handen i handsken. Fadell fick
ansvaret for att ta idén vidare och resten ir historia.

Det intressanta i sammanhanget ir att Apple, eller Jobs och
Fadell, i snidv mening inte uppfann nigot. De plockade ihop
sidant som redan fanns, paketerade det snyggt och sig till att
anvindarvinligheten var pd topp. Och de itererade sig fram
till en affirsmodell dir hela virlden skulle kunna tjina pengar
pa Apples plattform. Innovationen handlade om koncept och
affirsmodeller i betydligt storre utstrickning dn produkter.

[
[

[

| Information Tankande

[

[

[

: Ravaror Produktion

[

[

[

: Produkter Experimenterande
[

[

Med en analogi skulle man siga att det Jobs genom hela sin
livsgdrning forstod var att konceptuellt tinkande 4r den nya
produktionsfaktorn, tankecellen den nya fabriken, idéer,
patent och produkter de nya rdvarorna och koncepten de
nya produkterna eller tjansterna. Vad han ocksé begrep ir att
produkter och tjinster bara ir rivaror i kundernas virde-
skapande processer dir de anvinder och experimenterar
med dem i syfte att gora om eller forbittra sig sjilva. Och
att pa olika sitt dra in dessa kunder, liksom andra delar av
ekosystemet, i innovationsprocesserna ir nédvindigt for att

skapa riktigt virdefulla erbjudanden.

Tankeekonomins
virdekedja diir
koncepruellt
tinkande ir den
nya produktions-
Jaktorn.10

Transformation

10 Lindgren, M: 21st Century Management — leadership and innovation in the thought economy, Palgrave Macmillan 2012



DEN NYA INNOVATIONSARENAN AR EN TANKEEKONOMI

Beskrivningen av en tankeekonomi summerar upp stora
delar av skiftena som beskrivits tidigare: den illustrerar
virdet av innovativt tinkande med en global twist, vikten
av att skapa dialog med och involvera krivande kunder,
virdet av att fokusera pé plattformar som flera aktdrer kan
bygga affirer pa och nédvindigheten att tinka lingre, stérre

Fran Planering till Split-Vision

Fran Linjar till Exponentiell logik

Fran Produkter till Plattformar

Fran Manskliga team till Man och maskin

Fran Gardsgéardsserie till Champions League
Fran Kunskapsnivellering till Kompetenselevering
Fran Fornojsamhet till Kunder fran Helvetet

och mer globalt. Digitalisering och automation pressar
ocksd kostnaderna for produktion, inklusive stora delar av
standardiserbar och automatiserbar tjinsteproduktion, sam-
tidigt som det mojliggdr kraftigt hojd tankeproduktivitet
inom kunskapsintensiva sektorer genom samarbete mellan
minniskor och Al-stédda system.

Tankecell

g ,,,,,,,,,,

Tankande
Produktion

Experimenterande Transformation

Tankeckonomins logik summerar upp trender i innovationsarenan.

DEN NYA SAMHALLSKONTEXTEN: TRE SKIFTEN MOT EN NY TID

De sju skiftena ovan rér i férsta hand niringsliv och foreta-

gande, men ockséd pa samhillsnivé vixer en ny innovations-
kontext fram som skapar nya utmaningar och méjligheter
for nationer och stiller frigor som ror det nationella innova-
tionssystemets mdjligheter och funktion.

HISTORIENS SLUT VAR LANGTIFRAN SLUTET

P4 riktigt overgripande niva har vi under det senaste
decenniet sett hur Francis Fukuyamas idé om historiens
slut, som lanserades kort efter Berlinmurens fall, inte ser
ut att infrias i nirtid.!! Den enade virld under den liberala
demokratins paraply som Fukuyama férutsig 4r langt

mer avligsen idag dn for nigot decennium sedan. I stillet

har vi fatc uppleva ett alltmer upptrissat kuleurkrig!? dir
illiberal demokrati lanseras som alternativ till liberal dito,
och alltfler linder och grupper avfirdar helt tanken pé den
visterlindska demokratins fortjinster. Samtidigt ser vi hur
de internationella institutioner som vixte fram under efter-
krigstiden med start i Bretton Woods 1944 nu utsitts for
attacker frin olika hill. Listan pa omvilvande forindringar
kan goras lang.

Vid sidan av dessa politiska skiften av tektonisk karakeir
finns andra, med mer direkta implikationer for det mer
konkreta innovationsomridet. Tre av dessa foljer hir.

FRAN RIKEMANSKLUBB TILL GLOBAL MEDELKLASS

For inte sd linge sedan var det medelklassen i Europa

och Nordamerika som var den globala méttstocken.
Idag 4r normen snarare den snabbt viixande globala medel-
klassen. Den kan definieras p3 olika sitt, men sett till dem
som tritt in i vad vi kan kalla scooterekonomin talar vi
om mer 4n hilften av jordens befolkning, och de bor inte i
Europa och Nordamerika. Aven den lite rikare delen av den
globala medelklassen vixer snabbt, Kina ir t ex redan virldens
storsta bilmarknad och Indien snart ikapp savil Japan som
Latinamerika. Mot 2050 riknar man med att sex av tio av
virldens stdrsta ekonomier kommer att vara det vi idag kallar
emerging markets.

Med den globala medelklassens framvixt definieras marknader
om, men det stiller ocksd enorma krav pd infrastrukturin-
vesteringar dd denna medelklass i forsta hand vixer fram i
virldens storstadsomraden. FN riknar med att ytterligare
2,5 miljarder minniskor ska flytta in i stider fram till 2050,
i stort sett alla i utvecklingslinder.'3 Det innebir att stads-
befolkningen kommer att vixa med 60% fran 4,2 miljarder
idag, och stadsbefolkningen i dessa linder nira nog férdubblas.
Denna enorma befolkningsomflyttning kommer att sluka
storre delen av virldens infrastrukeurinvesteringar och stilla
ofattbara krav pd hallbar stadsplanering och innovation, och
didrmed ocksd stora affirsméjligheter.

"] boken The end of history and the last man, Free Press 1992

2 Vilket var temat for Samuel Huntingtons The Clash of Civilizations som utkom négra dr efter Fukuyamas bok.

3 https:/fwww.un.orgldevelopment/desalen/news/population/2018-revision-of-world-urbanization-prospects.html!



FRAN KVARTALSEKONOMI TILL TUSENARSDITO

I fyrtio 4rs tid har aktiedgarvirde varit niringslivets

overordnade princip, manifesterad i det som ofta
kallats kvartalskapitalism. Men pd senare ar har nigot skett.
Aktiedgarvirdets kanske frimsta banérforare under 80- och
90-talet, ddvarande GE-chefen Jack Welsh kom t ex for tio
ar sedan till slutsatsen att det var virldens dummaste idé.14
Parallellt med detta har Bill Gates och Warren Buffet haft
allt stdrre framging med initiativet Giving Pledge, som syftar
till ate f6rma virldens superrika att donera minst hilften av
sin formogenhet till vilgorande dndamal.

Med de senaste arens vixande klimatoro har allt fler fore-
tag ocksa blivit pidrivande i klimatomstillningen, vilket
t ex blev tydligt i samband med klimatkonferensen i Paris

2017. IKEA har t ex deklarerat att de ska vara klimat-
positiva till 2030, SSAB satsar pa kolfri stdlproduktion
och Apple har investerat tungt i solpaneler, ndgot som inte
alltid uppskattats av analytikerna. Apples samtliga anligg-
ningar globalt drivs nu helt av solenergi och alltfler av dess
underleverantorerna har helt gict over dill solel.'> Samtidigt
ser vi hur allt fler féretag relaterar sina aktiviteter till FNs

Globala mal.

Sammantaget indikerar detta en relativt snabb fokusfor-
skjutning mot langsiktig hillbarhet, inte bara inom offentlig
sektor utan dven inom niringslivet, vilket kan leda till en
snabbt forindrad spelplan vilket i sin tur kommer sitta press
pa mindre vil férberedda foretag.

FRAN WEST TILL THE REST

Vid millennieskiftet var det lika manga kinesiska

foretag som sokte patent som svenska. Drygt tio
ar senare var de trettiofem ginger sd minga.!¢ Bakgrunden
var Kinas tredje innovationsvig som bérjade runt 2008, och
som startade en enorm aktivitet i foretag 6ver hela landet.
Fran att tidigare ha dominerats av forskningsinstitut och
stora statliga foretag, borjade foretag i hela niringslivet inno-
vera och patentera, samtidigt som bolag som Huawai och
ZTE seglade upp i den internationella patenttoppen och bl a
Alibaba, Xiaomi och Meituan Dianping!” seglade upp i
topplistorna bland virldens mest innovativa foretag.

Kinas patentaktivitet 4r toppen pa det isberg som handlar om
en forskjutning i den globala innovationskraftens tyngd-
punke, bort frin det traditionella vist och mot foretag i ost
och syd. Med den férskjutningen kommer ocksd ménga

ganger en ny affirslogik, som t ex Xiaomis affirsmodell som
bl a bygger pa att silja produkter till sjilvkostnadspris for att
tjina pengar pd ekosystemet runt produkten, och fokus p nya
malgrupper som globala mellanklassegment snarare 4n det
globala premiumsegmentet. Och fort gir det ofta; snabbtaget
Peking-Shanghai byggdes t ex i en take av 40 km/manad?8,
att jimfdra med motsvarande projeke i vist.

Parallellt med detta sker en forskjutning i kunskapsproduk-
tion i allmidnhet som ocksd syns i statistiken 6ver examinerade
ingenjorer och doktorer, i vetenskapliga publikationer och i
rankinglistorna 6ver virldens bésta skolsystem och universitet.

Kort sagt, under en period av tio eller tjugo 4r har den
globala kunskaps- och innovationskartan ritats om i
grunden.
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4 https:/fwww.ft.comlcontent/294ff1f2-0f27-11de-bal 0-00007 7 9fd2ac

5 https:/lwww.apple.com/se/newsroom/2018/04/apple-now-globally-powered-by-100-percent-renewable-energy/

16 Se t ex China’s three waves of innovation, Kairos Future 2012

eituan Dianping toppar Fast Companys drs lista over virldens mest innovativa foretag.
7 Meituan D, g b Fast C s 2019 drs list, I t tag.

8 1300 km mellan mars 2008 och november 2010.



SAMHALLSKONTEXTEN | KORTHET: VANTAN PA EN NY VAR?

Om man summerar trender och trendbrott pd évergripande
samhillsniv, i allt frin geopolitik och internationella
relationer till lingsiktiga kultur- och virderingsforindringar
uppstdr frigan om (det visterlindska) samhillet star infor
ett nytt stort omtag av samma dignitet som efter andra
virldskriget, d4 nistan alla system och institutioner byggdes
om. Nir kolonialmakterna monterades ner, bil- och oljecko-
nomin rullades ut, de globala storféretagen borjade etableras,

Hijélte: Ingenjéren
Sambhallsanda
Investeringar
Framtidstro
Planering
Langsiktighet

Uppbyggnad av
institutioner

VALSTANDSBYGGANDETS EPOK

1960/65

Passionerad

Ekonomisk

avmattning, minikris

VALFARDSBYGGANDETS EPOK

investeringar i dteruppbyggnad och bostider trycktes upp,
utbildningsvisendet skalades upp och vilfirdsstaterna eta-
blerades i viist.

I dag utmanas de flesta av dessa institutioner av alltifran
klimatfrigor och geopolitiska realiteter, via digitalisering och
plattformsjirtar till nya virderingar och férvintningar frin
medborgare.

OMPROVNINGENS EPOK

Hjélte: Ledaren

Férenkling

Praktisk Handling
Ekonomisk Radikalisering
kris av politik Qrundapde av
institutioner
1940/45
2020/25 2000/05

Hjélte: Ekonomen
Marknad
Kortsiktighet

Ekonomisk
liberalism

Spekulation
Frihandel

Individualism

Nedmontering av
institutioner

1980/85

Hijélte: Politikern

Inflationstopp

Ifragasattande
av institutioner

Pi viig mot en ny vir med nytt sambillsbygge? Killa: Kairos Future

VALSTANDSBYGGANDETS EPOK VALFARDSBYGGANDETS EPOK

Blickar vi bakdt mot 1940-talet kan vi se hur vi genom-
levt flera epoker med sivil teknikskiften som politiska och
ekonomiska omprioriteringar. De f6rsta 20 dren efter andra
virldskriget var fokus i vistvirlden att bygga landet — staten
och kapitalet i skén forening. Det var ingenjérskunnande,
langsiktighet, investeringar, ordning och reda.

Under 60- och inte minst 70-talet gick vi in i en ny epok
med vixande krav pa individuell frihet i kombination med en
kritik mot maskinsamhillet. I kombination med oljekris och
ckonomisk stagnation under 70-talet 16stes nagra av banden
med 40-talet upp.



Dollarn slippte sitt grepp om guldreserven, och nir vi gick

in i 80-talet var det en ny tid med friare marknader som
higrade. Virldens borser tog glidjesprang nir det som sétts
under tidigare artionden kunde skordas. Hjiltarna var inte
langre 50-talets meccanopojkar och ingenjérer, inte heller
70-talets socialarbetare, nu var det ekonomernas tid, nu skulle
man tjina pengar pa pengar samtidigt som fasta normer och
uppfattningar gav vika for mer postmoderna f6rhéllningssite
som ”allt giller”, och ”sanningen ir relativ”.

OMPROVNINGENS EPOK

Berlinmurens fall forstirkee framgingskinslan och trots
90-talets vixande underhallsunderskott i 60-talets infra-
struktur rickte den hela vigen dill den 11 september 2001.
Dir bérjade nigot nytt. Trots teknikeufori och stindigt
vixande bolagsvinster vixer konflikterna pa alla fronter.
Nationell enighet och europeisk dito bérjar sakta erodera.
Polarisering, inte minst i uppfattningar och tolkningsménster
stegras, liksom ropen pa den starke ledaren. Smé och stora
kriser avlgser varandra och summan av all oro nér nya
nivier. P4 hemmaplan ser vi hur kritiken mot brister i skola,
sjukvard och aldringsvérd vixer och inte minst hur osiker-
heten om hur tillgéng till bostider, pensioner och infra-
struktur ska sikras och finansieras vixer. Och &ver allt detta
hovrar det vixande klimathotet.

SAMMA SAK PA NYTT SATT — MED INGENJOREN SOM HJALTE

Kanske str vi pa troskeln till ndgot nytt, dir institutionella
innovationer likt finansminister Johan August Gripen-
stedts statliga uppléning. I mitten av 1800-talet sikrade
den svenska stambanor, och hans insatser lade grunden fér
niringsfrihet och den svenska frihandelstraditionen Eller
Ernst Wigforss lika innovativa l6sningar som méjliggjorde
bostadsbyggande och infrastrukturinvesteringar i ett av
finanskriser tyngt 1930-tal. Ar nagot liknande vad som
krivs for att ta spranget in i det nya?

Kort sagt: Hur ser de 2020-talets 16sningar ut som

ska bira in i en ny ling skon var? Vilka ir de nationella
och globala institutionella innovationer som krivs for att
16sa upp systemknutar och bana vig for en lingsiktig
hallbar utveckling under den ledstjdrna som Agenda 2030-
mélen kommit att bli? Det dr nigra av de nirmaste arens
nyckelfrdgor.
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Vi lever alltsd i en tid som stiller osedvanligt stora krav pa
uppfinningsrikedom och fornyelse. Det giller sivil virlds-
sambhillet i stort, som nationer och enskilda féretag och
organisationer. For sdvil féretag som nationer handlar det
om att skapa konkurrenskraft i en allt mer svarnavigerad
och komplex verklighet, och att gora det pa ett sitt som ir
langsiktigt héllbar.

Men hur ser d4 konkurrenskraftiga innovationssystem ut?
Vad 4r det som gor att vissa organisationer, foretag och
nationer ir mer innovativa, eller fir ut mer av sina férut-
sittningar? Att ge ett enkelt svar pa detta ir naturligtvis
omdjligt, det 4r ndgot som forskare dgnat miangder av tan-
kemdoda &t under decennier, genom studier av savil enskilda

foretag som ekosystem och nationer. Diremot dr det mojligt

att peka pd nigra av de mest centrala komponenterna i
Innovationssystemet Nationen och hur dessa komponenter
interagerar. Det ger ett ramverk f6r fortsatt dialog kring vad
som skulle kunna gdras for att férbittra forutsittningarna
for innovation i var tid, pd generell nivd, men ocksa for
ckosystem, enskilda féretag och individer.

Vi bérjar med en diskussion kring den mest centrala kom-
ponenten, nimligen drivkrafter och kultur, fortsitter med
ovriga dimensioner — kunskap, institutioner och kapital —
diskuterar de olika systemnivierna och sitter samma allt till
en mer dvergripande modell.

Slutligen summerar vi upp hela rapporten i femton rad till
framtidens framgdngsrika nationella innovationssystem.

INNOVATIONENS FASER, DRIVKRAFTER OCH KULTUR

Nir vi talar om innovativa system, t ex organisationer eller
linder, vad talar vi d4 egentligen om? Ar det linder med
mdnga kreativa sjilvstindigt tinkande individer, framstdende
forskare, artister och kreatdrer, som végar ifrigasitta och gi
egna vigar, eller som helt enkelt dr forst med att uppticka
och testa det nya? Eller tinker vi pd linder med stort ingen-
jorskunnande, fiffiga och drivna problemlésare som skapar
bra och kreativa l6sningar pa verkliga utmaningar? Eller ar

det rent av de som ir bist pa att skala upp idéer, gora affirer
och bygga internationellt framgangsrika foretag vi tinker pa?

Eller kanske en kombination av de tre?

Och vad 4r i sa fall motsatsen till ett innovativt land eller en
innovativ organisation? Ett land i stagnation, med xenofobi

och futurofobi, utan formaga till fornyelse, lite grate, trikige,

byrikratiske och formalistiske, helt i avsaknad av nyfikenhet
och framétanda?

INNOVATIONENS TRETAKT: SOKA — SKAPA —SKALA

Innovation ir brett, och oavsett om vi talar om individer,
organisationer eller nationer si handlar det om dtminstone
de tre aspekterna ovan, nimligen system med f6rméga att:

SKAPA:

Att vara konceptuell och ha férmaga att formulera, bygga
och testa nya idéer och lésningar.

SKALA:
Att vara "industriell” och ha forméga att realisera, kom-
mersialisera och skala upp idéer pa marknaden.

SOKA SKAPA SKALA
Mbjlig- )
het Idé
Koncept Realisera
Kunskap
Spanare Kreator Entreprendr
Fragare Innovator Vinnare
Forskare Entreprendr Industrialist

Innovationens tre faser, drivkrafter och aktirer.



De individer och organisationer som har innovation som
en del av sitt DNA, har dock sillan alla drivkrafter i lika
stor omfattning, ofta har de en dragning it en eller ett

par av dem, medan de ibland ir helt ointresserade av eller
oférmégna att hantera nigon av de 6vriga. Vad som ir helt
avgorande for att kunna gé frin idé och innovation dill

kommersiell succé dr dock att skala-drivkrafterna finns pd

plats. Utan dem hade varken de klassiska svenska storféreta-
gen, de internationellt framgangsrika samhillsbyggnads- och
ingenjorsforetagen eller vira nya framgangsrika startups som

Spotify och Klarna varit dir de 4r.

ORGANISATIONSKULTURENS MOJLIGHETER OCH BEGRANSNINGAR

Managementtinkandes fader, Peter Drucker, sade en ging
att "kultur dter strategi till frukost”. Med det syftade han pa
den enorma betydelse kultur har fér en organisations fram-
ging, och hur oerhort svar den ir att forindra. Strategier
och planer star sig helt enkelt slitt vid métet med kulturen.

Betraktar vi de tre innovationsaspekterna soka, skapa, skala,
sa ser vi snabbt att de ir knutna till olika drivkrafter och
didrmed organisationskulturer. Utforskande och formulerande
ir ¢ ex starkt kopplat till en “labbkultur” med starke fokus pa
fritc kunskapssékande och lirande.

Industrialiserings- eller kommersialiseringsfasen kriver dock
en betydligt starkare resultat- och tivlingskultur. Det ir

ett av skilet till att det ofta ir svart fér smé och nystartade
bolag att ta sig genom dddens dal och gi frin startup till
snabbvixande storre bolag, dir stabilitet, forutsigbarhet och
plan ir viktiga ledstjirnor, nigot som sillan prioriteras i mer
passionsdrivna kulturer. For att lyckas med det, krivs ofta en

stor forindring av besittning som kultur, men d4 stills fore-
taget samtidigt infor en ny utmaning, nimligen att hélla liv i
den ”labbkultur” som var dess initiala framgingsformel och
DNA. Skillnader i kultur (och tempo) dr ocksd ett av skilet
till ate svérigheten att fi till fungerande samarbeten mellan
mindre nystartade innovationsforetag och mer etablerade
foretag. Trots detta finns det mycket stora méjligheter i just
denna typ av samarbeten.

I modellens nedre del hittar vi kulturer som normalt sett
inte 4r sd orienterade mot innovation och fornyelse, i varje
fall inte i mer radikal tappning. Sirskilt giller det organi-
sationer med hemvist i det sydvistra hornet, fokuserade pa
ordning och riskminimering. Hir 4r det for organisationens
medlemmar langt viktigare att gora ritt (och absolut inte
fel) och vara del av ett sammanhang in att utforska det nya
och ta virlden med storm. Dirav rubriken “beroende” pa
den vertikala axeln.

FYRA INNOVATIONSKULTURER
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P Kulturmodellen bygger pi en artikel i Harvard Business Review, Jan—Feb 2018, The Leaders Guide to Corporate Culture av Groysberg, Lee,
Price & Cheng. Modellen har éversatts och validerats pa 500 svenska chefer och ledare och anvints i ett tiotal foretag och organisationer inom
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FYRA INNOVATIONSDIMENSIONER: DRIVKRAFTER OCH KULTUR AR INTE NOG

Ett vilfungerande innovationssystem kriver alltsd att innovatio-
nens tre faser eller aspekeer finns pa plats, och att de drivkrafter
som ir forutsittningen f6r dem finns representerade i tillricklig
grad. Det behovs alltsd en innovativ kultur som innehaller alla
de element som krivs fran uppticke till kommersiell succé.

Den innovativa kulturen ir en helt nédvindig forutsittning
for ett innovativt system. Men den ir lingtifran dllricklig.
Som bekant kan man vilja hur mycket som helst, men
saknas forutsittningar att gdra ndgot av viljan s3 blir det inte
mycket gjort. Dessa forutsittningar kan vi enkelt summera i
ytterligare tre delar:

Kunskap och kompetens — dvs alltifran tillrickligt minga
individer med kritisk kompetens och tillgéng till teknik
till erfarenhet av hur man t ex skalar upp teknikbolag, och
forstdelse for framtidens utmaningar och méjligheter for
foretag och nationer.

INNOVATION SOM SYSTEM

Institutioner — dvs alltifran legala strukturer, skattesystem,
spelregler, nitverk och institutionaliserade erfarenheter till
t ex processer for att driva innovationsarbete pd organisa-
tions-, ekosystem- och nationell niva.

Finansiellt kapital — dvs alltifrin ekonomiska méjligheter
for enskilda individer att skaffa sig utbildning eller ta risken
att starta eget, till tillgang till riskvilligt kapital och finansie-
ring av storskaliga innovativa infrastrukeurprojeke.

Lagger vi till kulturen som vi tidigare talat om kan man
tala om att innovativa forutsittningar handlar om kultur,
kompetens, institutioner och kapital. Utover innovationens
tre faser har vi nu ocksa fyra férutsiteningar. Att se till att
dessa fyra forutsittningar finns pd plats, i olika delar av
sambhillet dr vad innovationspolitik ytterst handlar om.

Innovationer uppstir lite hir och var i samhillet och en
innovativ nation behéver vara innovativ fran individnivd
till stat. Men for att individer och foretag ska kunna vara
innovativa underlittar det att omgivande system stimulerar
och stédjer, och i varje fall inte motverkar innovativ akti-
vitet — om det s& handlar om att s6ka, skapa eller skala. En
nationell innovationspolitik vird namnet maste alltsi vara
en politik som stimulerar och frimjar innovation i alla be-
mirkelser pa systemets alla nivier och i systemets alla delar,
och som konsekvent soker undanréja hinder for densamma.

Innovationspolitikens uppgift 4r att se till att forutsittningarna
i alla avseenden och pa alla nivier ir si goda som méjligt for
innovation.

Hur kan man d4 tinka kring systemets nivéder och delar,
och vad staten kan och inte kan gora? Nedan presenteras
ett ramverk for detta, som kan fungera som grund f6r mer
djuplodande dialoger inom specifika omriden, insatser och
aktiviteter for att identifiera specifika hinder eller insatser
och kunna sitta varje insats i ett storre sammanhang.

INNOVATIONSSYSTEMETS NIVAER — FRAN INDIVID TILL GLOB

Ett innovationssystem kan beskrivas som ett system med
olika nivier, fran den enskilda individen till global eller
overnationell niva, den nivd dir aktdrer som sivil multi-

nationella féretag som internationella organisationer och
institutioner agerar pa.

INDIVIDEN: INGEN INNOVATION UTAN INNOVATORER

Trots att minga hyser forhoppningar att alltmer av inno-
vationsarbetetet ska kunna losas av artificiella intelligenser,
talar dock det mesta f6r att den innovativa individen under
overskddlig tid 4r det innovativa samhillets nyckelspelare.20
Kanske spelar solitdren mindre roll 4n forr, dd innovation
idag oftast 4r frukten av samarbete mellan ménga olika indi-
vider och organisationer, men alltjimt har enskilda individer
stor betydelse, individer som vagar ifrigasitta normer, har
formégan att se det nya och mod och kraft att forverkliga
det. Oavsett om dessa innovationer handlar om nya innova-
tiva produkter, en ny infrastruktur som blockkedjan, eller en
skolstrejk utanfor riksdagshuset.

Detta giller inte minst innovationens tredje fas — skala —

dir det 4r svért att bortse frin betydelsen av betydelsen av
individer som t ex Ingvar Kamprad, Steve Jobs, Daniel Ek
och Elon Musk nir det giller att ta idéer till globala succéer.
Individens, eller teamets, betydelse blir ocksd uppenbar nir
man ser hur venture capital-bolag viljer ut vilka foretag de
ska satsa pa. D4 idr teamet minst lika viktigt som innovationen
eller affirsidén i sig.

For att stimulera individer till kreativitet och innovativt
driv har kulturen stor betydelse, pd samhillsnivid men ocksi
pa organisationsnivd. En kultur med hogt i tak ddr indivi-

2 Bland dem som tviviar pi Kinas innovativa kraft brukar just bristen pé innovativa individer, fostrade i ett konfucianskt skolsystem och himmade

av bristen pa fribet, vara ett huvudskil till att Kina inte kan lyckas.



der uppmuntras att uttrycka sina uppfattningar, testa och
misslyckas ir viktigt. Men enbart vilja ricker inte, dirfor

ir t ex ett vilfungerande utbildningssystem som inte bara
stimulerar kreativitet och nyfikenhet centralt, liksom eko-
nomiska forutsittningar for alla att ta del av det. Skatte- och
socialférsikringssystem som premierar, eller i varje fall inte

bestraffar, risktagande och entreprenérskap, liksom stédsys-
tem som gor det litt att starta eget (eller tillsammans) for
att testa sina idéer i storre skala, dr andra komponenter i ett
vilfungerande nationellt innovationssystem. Kort sagt, det
kravs savil kultur som kunskap, institutioner och ekonomi
som jordmén f6r att fi den innovativa individen att blomstra.

FORETAGET: DEN EGENTLIGA AGENTEN

Aven om det frimst ir enskilda eller grupper av individer
som klicker nya idéer och sitter innovationer pd markna-
den?!, s sker detta normalt inom ramen for ett foretag
eller annan organisation. Innovativa féretag kombinerar en
innovativ kultur, med vilfungerande processer for alla delar
av innovationscykeln, med ett framatlutat driv och en ambi-
tion att vara forst med det senaste. I genomsnitt anser ocksd
foretagsledare att deras foretag ir langtifrin s framatlutade
som de borde vara.22

For att sdtta innovationer pd marknaden ricker det dock
inte med idéer och ambitioner, eller ens processer. Det krivs
vanligen ocksd kapital, oavsett om det kommer inifrin fore-
tag, vilket vanligen ar fallet i storre mogna organisationer,
eller utifran, vilket 4r det vanliga i mindre féretag i upp-
starts- eller uppskalningsskeden.

Slutligen krivs kompetens, ofta bdde djup sakkunskap och
formdga att leda nya typer av verksamheter. Stora mogna
foretag dr av flera skl ofta diliga rustade f6r att sdvil finga
upp och skala upp idéer som genererats internt, som att
forflytta sig in i nya omriden genom samarbeten.

Teknikbaserade foretag har t ex manga gdnger ofta ocksé
langt bredare patentplattformar dn deras produkeplate-
formar. Skilet 4r att de 4r designade for och djupt speci-
aliserade pd att géra det de ir bist pa, nimligen att driva
en befintlig affir pd mest effektiva sitt, och den slack som
tidigare fanns i storre foretag 4r sedan linge borta.

Férmagan att bygga interna innovationslabb och systema-
tisk samarbeta med eller forvirva féretag som kan bidra till
innovativ frnyelse blir dirmed allt viktigare.23 Detta giller
for alla typer av féretag och organisationer, dven offentligt
finansierade och dgda.

Det finns en mingd instrument som staten har och skulle
kunna anvinda for att stimulera innovation p foretagsniva,
fran stod till och skattesubventioner pi FoU-verksamhet till
att systematiskt anvinda innovationsupphandling som in-
strument. Utdver det mest uppenbara och féga kontroversi-
ella, nimligen att stédja viss innovation i mycket tidiga faser,
nimligen grundforskning och viss tillimpad forskning.

EKOSYSTEMET: ALLTMER CENTRALT

Foretag och organisationer verkar inte i ett vacuum. Alla foretag
4r i mindre eller storre utstrickning delar av storre system som
de ir beroende av bade for att kunna utveckla och kommersia-
lisera innovationer. I manga fall fungerar plattformsforetag som
t ex Amazon, Alibaba, Apple och Google som ekosystem som
erbjuder en firdig infrastruktur for t ex etablering av foretag
och distribution av tjinster och produkeer.

Nir foretag och organisationer mer eller mindre formellt
samverkar brukar vi tala om kluster eller ekosystem.

De senaste decennierna har t ex formaliserad samverkan
mellan olika privata och offentliga aktrer gitt under begrepp
som triple eller quadruple helix. Formaliserad samverkan kan
dock aldrig vara ett sjilvindamal, men ofta kan samverkan
snabba upp vigen fran idé till kommersiell succé visentligt,
och vara skillnaden mellan framging och misslyckande. Hir
kan staten agera for att frimja spridande av framgingsmo-
deller, agera vird, finansiera gemensamma innovations-
satsningar mm vilket ocks4 sker i varierad omfattning och
framging.

NATIONEN: STATENS ROLL KAN ALDRIG UNDERSKATTAS

I alla tider har staten spelat en central roll for utveckling
och spridning av innovationer. Om det inte handlat om
utveckling av nya krigsfartyg, ny befistningsteknologi eller
vapen, sd har det handlat om introduktion av nya grodor
och jordbruksmetoder eller ny teknik for bearbetning av
malm och skogsravaror. Kort sagt, allt som var av strategisk
betydelse for nationen.

Det ir ocksd svart att tinka bort statens roll fér Sveriges
industrialisering, dir etableringen av en stambana i mitten
av 1800-talet var central, utbyggnaden av vattenkraft och
elektrifiering i stor skala eller bostadsprogrammen under
efterkrigstiden. I samtliga dessa fall var samarbetet med
niringslivets aktdrer?4 centrala, och hade stor betydelse for

2L [ framtiden kommer, som vi tidigare sagt, sannolikt innovationer i 6kad utstrickning produceras av Aln, som utifrin vissa randvillkor skapar
och véljer ut losningar. Datordesignad arkitektur och musik ir redan idag exempel pa detta.

22 The end of the beginning. Baserat med 500 intervjuer med foretagsledare i Norden. Kairos Future 2017.

2 Vi ser ocksd globalt en kraftig okning av corporate venture capital globalt under senare dr, inte minst inom omriden som AL Se t ex rapporter

och statistik frin CB Insights.

2T ex ASEA och LM Ericsson. Senare éir Saab och dirmed Linkopings utveckling som stad ett tydligt exempel pa statens betydelse



foretagens etablering och framgéng. Likasa ir det svért att
tinka sig ett Stockholm utan tunnelbana?s, vilket sikerligen
varit fallet bade utan offentlig finansiering och det lite friare
sitt att rikna hem investeringar, in de berikningsmodeller
som idag dominerar gor mojligt.

Staten med alla dess delar, (inklusive kommuner och
kommunala och statliga bolag) ir med andra ord en central
aktor, inte bara i kraft av lagstiftare, utan ocksa i form av

inkopare, skattmas, investerare, kulturbirare, arbetsgivare
och mycket annat.

En av de viktigaste rollerna staten kan ta, vid sidan rollen
som verksamhetsoperatdr och som sidan direke driva inn-
ovation inom de egna verksamheterna, ir att sikerstilla att
dess foretridare i sin utévning underlittar och inte forsvirar
innovation, foretagande (som oftast dr den form i vilken
innovation utévas) och entreprensrskap.

EXEMPEL PA MEKANISMER
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DET OVERNATIONELLA: ENSAM AR INTE STARK

Men 4ven nationen verkar i ett sammanhang. Ur ett globalt
perspektiv dr Sverige nirmast ett avrundningsfel, dven om
virlden skulle bli betydligt simre om vi ett nafs ryckte bort
sdvil vara stora internationella foretag som t ex vara forfat-
tare, licskrivare och artister. I ett forsta steg behover Sverige
som nation samverka med andra for att skapa optimala
forutsittningar for innovation, i férsta hand inom EU-sys-
temet, samtidigt som stora delar av virt svenska regelverk dr
intimt sammanflitat med EU:s, och stora delar av det inno-
vationsstdd som fordelas av myndigheter till svenska foretag
och organisationer kommer fran EU:s fonder.

An Viktigare ir att de overgripande innovationsutmaningar
som vi tidigare diskuterat, sisom urbanisering och migra-
tion, klimat och energi, cybersikerhet och integritet i hogsta
grad internationella frigor, som i ménga fall méste l6sas
genom samverkan pd internationell niva. I tilligg
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Exempel pa olika mekanismer
som staten kan anvinda for att
driva eller stimulera utbud och
efterfrigan pd innovations-
omridet.

sitter svenska foretag pd gott om innovativa 18sningar p
centrala globala problem, som kriver ett mer organiserat
nationellt agerande for att dessa ofta smé foretag ska kunna
realisera sina intentioner.

Ett innovativt Sverige forutsitter darfor att staten gor vad
den kan for att piverka det yttre ramverket, skapa virde-
skapande 6vergripande samarbeten med andra, se till att
adressera globala innovationsutmaningar och slutligen
sikerstilla att svenska fdretag far en chans att vara med och
16sa dem.

? Etr beslut som for dvrigt togs under brinnande vérldskrig



NATIONEN SOM INNOVATIONSSYSTEM

Vi har nu diskuterat innovationens fyra forutsiteningar
(kultur, kunskap, institutioner och kapital) och fem system-
nivder (individ, foretag, ekosystem, nation och évernationell
nivd). Med nationen i centrum fir vi d4 ett innovationssys-
tem med 20 celler, fyra dimensioner och fem systemnivéer.
Vill vi fordjupa oss ytterligare s kan vi i varje cell dyka ned i
de tre innovationsfaserna — soka, skapa och skala.

Med denna modell som ramverk kan vi ge oss pé frigan

hur det stir till och vad som kan gdras och av vem. Var star
Sverige starkast? Hur mycket kan nationen och de svenska f6-
retagen paverka den globala nivin? Vilka omraden forbittras
och var tappar vi mark? Var finns de stérsta innovationsbarrii-
rerna? Vad kan goras av foretagen sjilva, eller av bransch- och
arbetsgivarorganisationer, och vad bér och kan staten gora?

I figuren nedan har vi samlat négra exempel pa vad som bor
vara pd plats i respektive cell i ett vil fungerande innova-
tionssystem. Syftet 4r att inte att vara heltickande, utan
enbart att stimulera fortsatta diskussioner och f6rdjupning.
Nigra generella kommentarer kan dock vara pi sin plats:

I perspektivet gemensamma globala utmaningar, handlar
innovationsutmaningen pa global nivd mycket om att skapa
konsensus, gemensam vilja och fungerande mekanismer for
att accelerera den omstillning som krivs for att hantera en
snabbt vixande befolkning med 6kade krav och férvint-
ningar, i kombination med en omstillning till en CO2-
negativ virld. Fér nationen, och inte minst sma stater som
Sverige, finns utmaningen att driva satsningar tillsammans
med andra, t ex inom EU-systemet, for att forbittra villkoren
for foretag i det egna landet.

ETT VAL FUNGERANDE INNOVATION

P4 den nationella nivén (staten) 4r utmaningen i forsta
hand att stddja en kultur som uppmuntrar innovation,
fornyelse och entreprenérskap, och som etablerar institu-
tioner som stddjer de underliggande systemniverna och
samtidigt méjliggor de storskaliga investeringar som kan
krivas.

Ekosystemnivan ir mer komplex da den dels handlar om
samarbeten pa rena marknadsvillkor, dels handlar om sam-
verkan mellan offentligt-privat och innovationssatsningar med
statligt stod. I det sistnimnda fallet dr dock statens uppgift
att utforma stddsystem som fungerar for samtliga aktorer,
dven t ex konsultforetag som tillfor kunskap och agerar
utfdrare i innovationsprocesserna men mer sillan kan

skorda de ldngsiktiga vinsterna av satsningarna.

I nigon mén ir varje féretag och organisation unik, men

i friga om innovation och innovationskraft finns minga
gemensamma drag. Vi har diskuterat dem ovan, och de
handlar om innovativ och framatlutad kultur, kunskap och
system som stddjer ett mer framatlutat forhillningssitt.
Statens uppgift hir blir i forsta hand att undanréja hinder
for innovation, och att underlitta for att nya innovativa
18sningar nar marknaden.

En innovativ nation férutsitter att det finns individer som
vill och kan, som végar bryta ménster, nérda ner sig i sma-
fragor, ta risker och rent av gora det andra uppfattar som ren
galenskap. Innovation férutsitter ett visst métt av oordning,
och det sista en stat bor gora 4r att forsoka trycka in alla
individer i samma mall, en mall dir det saknas rum for det
exceptionella och extraordinira.
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| KORTHET:

INNOVATION SOM
KULTUR & SYSTEM

Innovation handlar i grunden om att utifrdn upplevda behov eller
méjligheter formulera relevanta svar och realisera dem. Det kriver
i regel en ling rad kompetenser, varfor innovation i grunden ir ett
samarbetsprojekt. Innovationer uppstir stindigt och 6verallt, men
de yttre forutsittningarna kan vara bittre eller simre. Innovationer
kan kvivas i sin linda, men ocksi stimuleras. Dirfor behéver vi
betrakta innovationer ur flera perspektiv:

INNOVATIONENS TRETAKT

Tretakten S6ka — Skapa — Skala visar hur centralt det 4r att ha
savil kultur som institutioner som stimulerar och stédjer samtliga
tre faser. Annars ir risken att de bésta idéerna aldrig fods, och att
goda idéer forblir orealiserade.

INNOVATIONENS FYRA FORUTSATTNINGAR

Forutsittningarna Kultur — Kompetens — Institutioner — Kapital
illustrerar de fyra forutsittningar som maste vara pa plats for att
innovationens tretakt ska kunna fa fullt utlopp.

INNOVATIONSSYSTEMETS NIVAER

Nivierna illustrerar hur sammanlinkade och beroende av varandra
innovationssystemets aktdrer ir, och hur dessa éver tid ser ut att
bli in mer sammanlinkade. Innovation uppstir inte i ett vakuum,
utan i ett system

Utmaningen for staten ur ett systemperspektiv 4r att 4 ena sidan
undanréja hinder och barridrer som himmar innovationskraften

i systemet som helhet och dir det behévs sitta in innovations-
frimjande aktiviteter dir systemet som marknad betraktad inte

tar hand om det sjilv. I det forstnimnda fallet kan det handla om
alltifran skattevillkor som att skapa langsiktiga och trovirdiga spel-
regler som gor att marknadsaktorer vigar agera. I det sistnimnda
fallet kan det handla om alltifrin innovationsstdd till mindre
foretag, till institutionella l6sningar f6r att finansiera lingsiktigt
viktiga, men ekonomiskt osikra satsningar.







I forhallande till var storlek har Sverige i hundratals ar haft
en osedvanlig forméga att producera savil vetenskapliga
genombrott som konkreta uppfinningar, nya affirslosningar
och internationellt framgéngsrika innovationsbaserade f6re-
tag. Vi har sd att siga varit framgdngsrika i innovationens
samtliga tre faser — soka, skapa och skala.

Hur innovativa ir vi d4 idag? Vi diskuterade inledningsvis
hur Sverige alltjimt ofta hamnar i toppen av internationella
rankingar, producerar fler enhérningar, dvs startups med en
virdering 6ver en miljard dollar, 4n nistan nigot annat land
och allmiint betraktas som en kreativ och innovativ nation.

Studerar man de innovationsrankingar som genomférs av
alltifrin privata foretag till institutioner som OECD eller
Insead?6 mer i detalj, s framtrider dock en ndgot mer ny-
anserad bild. For det férsta borde vi lyckas bittre dn vi gor,
da vi inte rikeigt verkar f& avkastning pd vira goda institu-

tionella forutsittningar, avkastning i form av nyféretagande,
ekonomisk tillvixt, hgteknologisk produktion och export
och annat som bygger pa kreativitet och kunskap. For det
andra tycks vi sakta riskera att tappa positioner, inte minst i
de rankingar som fokuserar pé digitaliseringsfragor, dir den
offentliga sektorn tappar mot jimférbara linder?”.

Att utifrin modellen ovan gora en detaljerad analys av hur
Sverige presterar och hur trenden gir, later sig kanske goras,
men ligger utanfor denna rapports ambitioner. Om vi dock
tar 16 av exemplen pa nyckelkarakteristika ovan, for de
dimensioner som ligger inom nationens grinser, och gor en
kvalitativ 6versikt bor slutsatsen kunna bli den i figuren pé
nista sida. Beddmningen bygger pé svar frin nira femtio av
Innovationsféretagens medlemmar i en enkit i maj 2019.
Resultaten stimmer ocksa vil 6verens med svaren frin en
undersdkning bland ett urval av ledare i foretag och offentliga
organisationer som genomfordes parallellt.28

AR VI BATTRE AN VI TROR?

Jimfér man hur Sverige stér sig i internationella mitningar
av innovationskraft med bedomningen av savil Innova-
tionsforetagens medlemmar som andra svenska ledare,

sa kanske Sverige trots allt dr bittre 4n vi sjilva tror. I
genomsnitt ger Innovationsforetagens medlemmar Sveriges
innovationsforutsittningar 3,0 pd skalan 1 till 6, medan
ovriga ledare i offentlig och privat sektor hojer till 3,2.

Om de i genomsnitt skulle uppfattat Sverige som lika bra
som konkurrentlinderna borde medelvirdet landat pd

3,5, nu uppfattas vi alltsd som “ndgot simre dn jimforbara
linder”. Tilliggas bor att inte nigot omrade fick betyget
4,0 eller mer. Endast tre av omradena tog sig dver godkind-

strecket som i bilden som f6ljer pd nista sida satts till 3,5,
dvs dé vi i alla fall uppfattas som lika bra som dem vi borde
jimfora oss med.

Innovationsforetagens, men ocksd 6vriga foretagsledares, syn
pa Sveriges konkurrenskraft i innovation ir med andra ord
ritt pessimistisk. Verkligheten kan dock vara ndgot ljusare, dd
vi ldtt jimfor oss med de bésta i varje gren, inte med medel-
méttorna. For att kompensera for detta har vi varit lite mer
generdsa med firgtilldelningen i illustrationen pé nista sida
s att betyg pa 3,5 eller mer har fatt en gron firg, dvs god-
kiint, och betyg mellan 3 och 3,5 fate lila firg eller “varken
eller”, medan betyg under 3,0 fitt varningsfirgen rod.

BOTTEN AR TOPPEN OCH KUNSKAP OCH KULTUR AR STYRKEFAKTORER

Det generella ménstret visar att betygen ir hogst pé indi-
vid- och foretagsnivd — kultur och kunskap ir de verkliga
styrkefaktorerna. Det stimmer vil med olika typer av
internationella rankingar, dir just den svenska 6ppna, tole-
ranta, forindringsorienterade och icke-hierarkiska kulturen

i kombination med en relativt vilutbildad befolkning ofta
lyfts fram som framgangsfaktorer. Professor Richard Floridas
studier av betydelsen av talang, teknologi och tolerans ir
exempel pé detta.

2 Global Innovation Index 2018, Energizing the World with Innovation. Insead m fl 2018
27 Se t ex 60 Countries’ Digital Competitiveness, Indexed by Bhaskar Chakravorti, Ajay Bhalla, and Ravi Shankar Chaturvedi, HBR July 2017

28 Hiir kan sigas att ledare i offentlig sektor var generellt ndgot mer positiva till Sveriges innovationskraft, framfor allt i frigor som skattesystem,
innovationsbidragens utformning, sambillskultur och myndigheters forstielse for entreprendrskapets villkor.



SVERIGES INNOVATIONSFORUTSATTNINGAR

NATION

Ambition att ligga i
framkant i att testa ny
teknologi och
innovationer

Myndigheter och
medarbetare som forstar
innovation och
entreprendrskap

Samarbetsanda Spridd kunskap
som underlattar kring innovationseko-
EKOSYSTEM samverkan mellan systems framgéangs-
offentligt och privat faktorer
Vilja och ambition
Kunsk
FORETAG att vara forst i att innoy:tTo:gleodrzing
f°§§‘s‘;‘;’;§j‘a — frén insikt till intakt
bet Kultur?ck)mh ¢ Kunniga, kreativa,
INDIVID etonar nytikennet, konceptuella individer

kreativitet, ambition
och risktagande

KULTUR

med affarsforstéelse

KUNSKAP

Skattesystem som
stimulerar utbildning,
entreprendrskap,
risktagande

Fungerande modeller
for samarbete mellan
startups och storféretag

Processer for
omvarldsdriven
och kollaborativ

innovation

Utbildningssystem
som stimulerar
férdjupning, bildning
och innovation

INSTITUTIONER

Institutionella
|6sningar for att stédja
storskaliga innovations-
projekt

Innovationsbidrag
anpassade till samtliga
aktdrers férutsattningar

Resursallokerings-
system som stddjer
aven radikal
innovation

Tillgang till sddd-
finansiering och skydds-
nat som gor risktagande

mojligt

KAPITAL

Kvalitativ bedimning av Sveriges innovationsforutsitiningar i forhdllande till jamforbara nationer av

Innovationsforetagens medlemmar.

Vad giller ekonomiska forutsiteningar for entreprenériellt
risktagande, som skyddsnit och kapital, rankar Innovations-
foretagens medlemmar Sverige ligt. Med storforetagskultur
och ett socialfgrsikringssystem starkt knutna till anstillning
ir detta inte underligt. I termer av entreprendriell aktivitet,
dvs andelen individer som ir engagerade i att starta foretag,
ligger vi t ex i den internationella botten, trots vira goda
kulturella forutsiteningar??, lingt efter jimf6rbara linder

som Osterrike, Schweiz, Nederlinderna, Storbritannien,
Australien, Israel, Korea, USA och Kanada.3? Ett skil kan
vara att spelreglerna for risktagande dr ocksa betydligt mindre
fordelaktiga 4n i t ex Storbritannien och Nya Zeeland3! och
svenskarna uppfattar ocksd sjilva att det relevanta stodet fran
myndigheter r svagare in medborgare i andra europeiska

linder.32

AR STATEN DEN SVAGASTE LANKEN?

[ internationella jaimférelser p& delomradet digitalisering
framstdr som vi sett Sverige ofta som ett foredéme nir det
giller kunskap och anvindning pa individ- och f6retagsniva,
medan den offentliga sektorn héller p att tappa sin tidigare
tatposition.

Om Innovationsféretagens medlemmars har rite i sin tolk-
ning av verkligheten, kan dock denna slutsats vidgas till att
staten inte bara drar ner digitaliseringsomridet, utan rent av
ir den svaga linken i hela det svenska innovationssystemet.
Svaren indikerar att det 4r individer och foretag som stér for
dynamiken, inte staten, och att Sverige presterar vil #rozs de
yttre forutsittningar som staten ger, inte p4 grund av dem.

Detta 4r formodligen inte hela sanningen, men det finns
sikert flera korn av sanning i det.

Ett exempel 4r skattesystemet, dir Innovationsféretagens

medlemmar, liksom 6vriga ledare, lyfter fram svagheten i

ett skattesystem som inte stimulerar utbildning, entrepre-
ndrskap och risktagande. De héga marginalskatter redan pa
relativt laga inkomster som ofta lyfts fram som en akilleshil i
internationella rankingar ir en del av detta, liksom inno-

vationsstdd som enligt medlemmarna ofta dr foga anpassat

for innovationssystemets smorjmedel, nimligen de konsult-
foretag som ofta stir for industrins och samhillets praktiska

innovationsarbete.

2 Sverige ligger t ex i topp i entreprendriell anda i Global Entrepreneurship Monitor 2017-2018

30 Se t ex Global Entreneurship Monitors drliga undersikningar.

31 Global Innovation Index 2018, Energizing the World with Innovation. Insead m f1 2018

32 Global Entrepreneurship Monitor 201718



Ytterligare ett omrade som lyfts fram av sivil Innovations-
foretagens medlemmar som 6vriga ledare, ir bristen pd
institutionella 16sningar for att finansiera storskaliga innova-
tionsprojeke. I synen pa statens roll i innovationssystemet har,
pa gott och ont, stora forindringar skett sedan 80-talet, di en
tidigare intervenistisk och proaktiv hallning fick ge vika for
marknadslésningar och statlig hands-off-attityd. Effekterna
syns i svirigheterna att genomdriva alltifrin snabbtigsprojekt,
hantering av bostadsfriga och snabbutrullning av solel, till
stdd till smé& och medelstora foretag for att lyckas p& komplexa
exportmarknader som Kina. I det sistnimnda fallet ir t ex
jimforbara linder som Danmark, Nederlinderna och Schweiz

betydligt mer aktiva.

Frigan dr vad som ir hénan och dgget. I enkiten lyfts som
verkliga svaghetsomriden fram svil samarbetsanda och
kunskap, som kan underldtta samverkan mellan offentligt och
privat, som kunskap kring entreprenérskapets villkor bland
beslutsfattare och statens tjanstemin. De svenska kardinal-
dygderna att till varje pris undvika korruption och att halla
rigangen mellan niringsliv och politik ren, har mojligen
ocksé baksidor i form av bristande forstaelse for niringslivets
och innovationens villkor och svérigheter att f3 till fungerande
innovationssamarbeten. Detta framstar, oavsett var vi i rea-
liteten befinner oss pa den internationella skalan, som reella
utvecklingsomriden.

... ELLER NARINGSLIVET?

Men ocksa de egna foretagen far sig en sling av sleven av
Innovationsféretagens medlemmar. Att samarbetsandan
mellan offentligt och privat inte dr pé topp, ir t ex knappast
nigot som endast ir det offentligas fel. Samtidigt verkar
féretagen st infér samma stora utmaning som staten, nim-
ligen formagan att tinka och agera lingsikeigt. Hir upp-
fattar sivil Innovationsforetagens medlemmar, som &vriga
ledare, att svenska foretag dr simre pa att allokera resurser
till disruptiv, mer riskfylld och langsiktig innovation, in
foretag i jimforbara linder. Inte heller fir de interna inno-
vationsprocesserna nigra toppbetyg, eller samverkan mellan

storféretag och startups. Det finns alltsd betydligt mer att
gora inom foretag och organisationer for att forbittra férut-
sittningarna for innovation, inte minst nir vi talar radikal
och langsiktigt orienterad sddan.

I korthet ger svaren bilden av ett niringsliv som 4r mer
orienterat mot att optimera resultatet pd sista raden 4n att
sikra lingsiktig framging. Samtidigt visar respondenterna
dock pé en viss sjilvinsike, vilket forhoppningsvis kan vara
forsta steget mot en mer framatlutad och proaktiv hallning i
innovationsfrigor.

... ELLER ALLA OCH ENVAR?

Om individen 4r motorn i innovationssystemet ir frigan
om svenskarnas innovationskraft, och inte minst riskvilja,
central. I internationella jimférelser ligger vi som vi sett
relativt sett hogre i teori och ambition 4n i praktik.33 Vi
ligger ocksa relativt sett hdgre i intraprendrskap in ménga
jimforbara linder, samtidigt som andelen entreprendrer som
ger upp sitt entreprendrskap ir betydligt hogre 4n i ménga
jimforbara linder, som t ex Nederlinderna. Visst uppfattar
svenskar att de institutionella forutsittningarna ir lite simre
4n i flera andra linder, vilket skulle kunna paverka viljan att
pa egen hand eller tillsammans med andra gora verklighet av
sina idéer, men 4 andra sidan upplever vi att det ar betydligt
enklare att starta fretag in pa de flesta andra hall.

Sé kanske handlar det relativt 1ga féretagandet inte si
mycket om sidmre yttre forutsittningar som att vi i grunden
ar rdtt ndjda med det vi har. Visst 4r det roligt med nya
idéer, men framfér allt om négon annan star for risken, t ex
arbetsgivaren. Men viljan och ambitionen att bygga nigot
stort eller tjina mycket pengar ir uppenbart inte tillrickligt
stark for att lika manga ska ta steget fullt ut som pd andra
hall. Och méter svensken motstind ger hen relativt snabbt
upp och satsar pa tryggare och bekvimare kort. Kanske
behdvs en liten kulturrevolution dven hir fér acc fa ect rikeigt
innovativt Sverige.

KORT SAGT: AR VITILLRACKLIGT FRAMATLUTADE?

I en brett upplagd studie testades 2018 flera hundra frigor
som i tidigare studier visat sig ha samband med organisa-
tioners prestationer i bred bemirkelse.34 Ambitionen var att
mejsla fram organisatoriska framgéngsnycklar generellt, men
ocks3 for olika typer av organisationer och prestationer. 1
tabellen pa nista sida ser vi de tio faktorer, av det nira hund-
ra som slutligen valdes ut till enkidtstudien, som har starkast
samband med framging generellt3s sdvil som specifikt for

innovation, eller formigan att ta fram nya produkter, erbju-
danden och lésningar.

Det ir intressant att se samstimmigheten i de tva listorna,
och hur centralt en framdtutad, ambitiés kultur eller
hallning verkar vara. Bidda listorna toppas av “modet att ta
titen”. "Brinna for att vara bast” kommer i topp-tre i bida
listorna och “stolthet i att vara forst” ligger pa topp-fem

¥ Se t ex Global Entrepreneurship Monitors drliga undersokningar.

31 Att lyckas pa kanten till kaos. Kairos Future 2018.

¥ Framging hér ir en sammanvigning av 9 olika framgdngsmatt inom tre huvudkategorier: finansiellt och operationellt, innovation och varu-
miirke. Enkiiten har besvarats av personer i ledande befattning och prestationerna ir en bedsmning gjord av respondenterna dir de fiitt jimfora

sin egen organisation med jamforbara branschkollegor.



i innovationslistan. Aven sadant som vi tidigare talat om,
som nyfikenhet (innovationens forsta fas) och systematik i
att identifiera trender och omvandla dessa till insikter och
erbjudanden, kommer hogt upp. Aven dessa har en touch
av just ambition, men framfor allt 4r de exempel pé vikten
av institutionella [6sningar for att f innovationsarbetet att

FAKTORER SOM HAR SAMBAND MED

FRAMGANG GENERELLT

bli ndgot mer in fritt spinande och kreativa workshops som
slutar i intet.

Men det 4r inte bara s att detta framétlut 4r centralt idag, det
verkar ocksd vara viktigare i mer raplexa affdrsmiljoer, vilket
talar for att det dr en dnnu viktigare framgangsfakeor i morgon.

FAKTORER SOM HAR SAMBAND MED
INNOVATION

Modet att ta titen for att forindra vira arbetssitt
och erbjudanden

P4 min arbetsplats brinner vi for att vara de bista
inom vért omrade

En sokande, nyfiken och 6ppen foretagskultur

Bra pé att omvandla omvirlds- och kund/anvindar-
insikter till nya erbjudanden

Det ir en positiv och inspirerande atmosfir i mitt
dagliga arbete

Systematiskt arbete med att identifiera nya trender
och méjligheter

Tydligt kommunicerad och éppen inbjudan till
deltagande i innovationsarbete

Min nirmaste chef dr innovativ och séker
kontinuerligt sitt att forbittra vara processer

Mina nirmaste medarbetare och kollegor har en
mycket stark arbetsmotivation

Hogsta ledningen har starke fokus pd lingsiktiga
strategiska frigor

Ar da svenska foretag i en internationell kontext tillrickligt
framétlutade, och ir offentliga organisationer och myndig-
heter det? Kort sagt, har vi en tillrickligt framétlutad och
ambitios kultur?

Det korta svaret ir, att det finns mer att gora. For det forsta
visar en fordjupad analys av svaren ovan att det ir inom
exakt dessa omrdden som de flesta foretag har mest att vinna
pa att forbitra sig. Skilet ar inte bara att faktorerna ir viktiga
i sig, utan ocksa att foretag och organisationer i regel inte
presterar si vl i dem.

For det andra visar studier av chefs- och ledarstilar att
svenska toppchefer dr mer inriktade mot relationer och upp-

Modet att ta titen for att forindra vira arbetssitt
och erbjudanden

Systematiskt arbete med att identifiera nya trender
och méjligheter

P4 min arbetsplats brinner vi for att vara de bista
inom vért omrade

Kulturen priglas av en stor mingfald av medarbetare

Vi sitter en stolthet i att vara bland de forsta som
identifierar nya trender som paverkar var marknad/
arena

Systematiskt arbete med att identifiera nya trender
och méjligheter

Bra pd att omvandla omvirlds- och kund/anvindar-
insikeer till nya erbjudanden

Vi arbetar systematiskt med hela kedjan frin
identifiering av nya potentiella kunder till
utveckling av ldngsiktiga kundrelationer

Tydligt kommunicerad och 6ppen inbjudan till
deltagande i innovationsarbete

Vi dr bra pa att anpassa oss till férindringar och nya
omstindigheter

muntran in chefer pa andra hall. T Asien, t ex, har cheferna
en betydligt mer provokativ och framétlutad hillning, med
héga ambitioner och dirtill knutna férvintningar.36

Slutligen verkar inte svenska chefer sjilva tycka att deras fore-
tag har en tillrickligt framéclutad hillning, i varje fall inte nir
det giller att exploatera méjligheter med ny teknologi, en nog
sa central aspekt av innovations- och fornyelsearbetet. I genom-
snitt sidger 58 procent av svenska toppchefer att deras foretag
borde vara pionjirer eller early adopters nir det kommer till ny
teknologi, medan bara 34 procent anser att de sjilva ir det.3”
Hela 28 procent beskriver sig sjilva som sena pa bollen, nigot
som bara 5 procent anser vara ritt strategi.

3 Se t ex Lindgren, 21st Century Management — leadership and innovation in the thought economy, Palgrave Macmillan 2012.

37 The end of the beginning. Kairos Future 2017



| KORTHET:

HUR INNOVATIVT
AR SVERIGE?

S& hur innovativt dr da Sverige? Den samlade bilden frin
Innovationsféretagens medlemmar savil som olika internationella
rankingar ger en relativt samstimmig bild kring svenska svaghets-
och styrkeomréiden:

FORSTAELSE, SAMVERKAN, PROAKTIVITET OCH
STODSYSTEM ATT JOBBA PA.

I andra inden av spekerat finns staten som méjliggorare av innovation.
Den bild som framtrider sivil i internationella jimférelser som i
Innovationsféretagens kommentarer ir att det finns mycket att gora
som visentligen skulle kunna héja innovationstakten, i allt frin
skattesystem och institutioner for att hantera stora och komplexa
innovationsprojekt, till kunskap om och attityder till innovation
och entreprendrskap hos politiker och tjanstemin. Kort sagt, ocksd
hir krivs mer av framétlut, en drivande stat med fokus pa hela
niringslivet och inte enbart den storforetags-

dominerade traditionella basindustrin.

KULTUR OCH KUNSKAP ATT BYGGA PA, MEN
OCKSA ATT UTVECKLA.

Den icke-hierarkiska svenska kultur som ofta beskrivs som
easygoing, med dppenhet, tillit, tolerans och nyfikenhet som
karaktirsdrag, dr en reell styrkefaktor nir det giller att producera
idéer och innovationer i féretag sivil som samhillet i stort. De
positiva sidorna av ett utbildningssystem som i samma anda
uppmuntrar sjilvstindigt tinkande r det ocksd. Samtidigt finns
det mycket att vinna pa att arbeta med samma kulturs bak- eller
skuggsida. For det ricker inte med att vara easygoing nir utma-
ningarna handlar om att vara forst pa bollen och skala snabbt.
D3 krivs en mer proaktiv, risktagande, ambitiés och framétlutad

hallning, sivil f6r féretag som enskilda individer.







Vi har i denna skrift diskuterat hur en ny innovationsarena
priglad av plattforms- och tankeekonomins logik vixer fram
i en tid av osikerhet och globala systemutmaningar, och hur
detta stiller nya krav pé individer, foretag och organisationer,
nationer och det internationella samfundet, men ocksd
dppnar nya mojligheter. Vi har ocksa diskuterat hur verklig
innovation ir ett komplext samspel mellan att soka, skapa
och skala, hur innovationer 4r beroende av en lang rad yttre
forutsdteningar och alltid uppstdr i system, dir systemets
olika delar ofta 4r hirt sammantvinnade.

Vi har sett hur en ny tid stiller nationen, staten, infér nya
utmaningar, att 4 ena sidan skapa optimala férutsittningar for
framvixten av innovationer och nya innovativa féretag genom

EN RAPLEX VARLD

En raplex
omvérld

Den nya affarskontexten:
Frén planering till split-vision
Fran linjér till exponentiell logik
Frén produkter till plattformar
Fran manskliga team till man
> och maskin
Féraincringshastighet Frén gérdesgardsserie till
Champions League
Fran kunskapsnivellering till
kompetenselevring
Fran férnojsamhet till kunder
fran helvetet

Komplexitet

Den nya samhallskontexten:

+ Frén rikemansklubb till global medelklass
- Frén kvartalsekonomi till tusenérsdito
+ Fran West till The Rest

SVERIGE SOM INNOVATIONSSYSTEM

Ambition att ligga i
framkant i att testa ny
teknologi och
innovationer

Myndigheter och
medarbetare som
férstar innovation och
entreprendrskap

Skattesystem som
stimulerar utbildning,
entreprendrskap,
risktagande

NATION

Samarbetsanda som
underlattar samverkan
mellan offentligt
och privat

Spridd kunskap
kring innovationseko-
systems framgéngs-

faktorer

Fungerande modeller
fér samarbete mellan
startups och
storféretag

EKOSYSTEM

Processer for
omvérldsdriven och
kollaborativ
innovation

Vilja och ambition att
vara forst i att forsta
och testa det senaste

Kunskap om
innovationsledning
— frén insikt till intakt

FORETAG

Kultur som betonar
nyfikenhet, kreativitet,
ambition och
risktagande

Utbildningssystem
som stimulerar
férdjupning, bildning
och innovation

Kunniga, kreativa,
konceptuella individer
med afférsforstaelse

INDIVID

KULTUR KUNSKAP INSTITUTIONER

Rapporten i oversikt

system som stédjer &ven

att bide undanrsja hinder och proaktivt stimulera innovationer,
och 4 andra sidan tillsammans med andra stater ta sig an de
stora institutionella innovationsutmaningarna.

Slutligen har vi diskuterat Sveriges relativa styrkor och
utmaningar och konstaterat att kultur och kompetens i vid
bemirkelse 4r vira framgangsfakrorer, samtidigt som Sveriges
utmaningar delvis ir en bieffekt av samma framgangsfak-
torer, dir en tillbakalutad kultur och en egalitir tradition
med tydliga rigingar mellan offentligt och privat, dels gor
ate vi kanske inte ir tillrickligt framdtlutade som nation
och kultur betraktad, dels skapar innovationshinder i form
av skattesystem och bristande forstdelse fér innovationens
villkor inom politik och myndigheter.

DEN NYA INNOVATIONSKONTEXTEN
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15 STEG MOT EN INNOVATIV FRAMTID

Lit oss avslutningsvis summera slutsatserna i en punktlista

for framtidens framgingsrika innovationssystem, en lista

att anvinda som inspirationskilla till fordjupad analys

och utveckling av handlingsplaner f6r ett mer innovativt

Sverige.

Framtidens framgé’mgsrika innovationssystem, oavsett
om det ir en organisation eller en nation:

Har en kultur, dir ambitionen att vara
forst med att forstd, testa och, i ritt tid,
skala, 4r systemets sjilva DNA.

Har en évergripande idé om framtidens
omvirlds- och marknadsutmaningar
och later denna idé vigleda strategi och
strategisk innovation och kapacitetsupp-

byggnad.

Har formaga att forstd och inkorporera
exponentiell utvecklingslogik i dessa
lingsiktiga strategiska initiativ.

Har en strategi for plattformslogiken,
vilka konsekvenser den fr for systemet, och
hur de ska forhalla sig till existerande och
framvixande plattformar, och hur det sjilvt
kan nyttja plattformslogiken i egna syften.

Har en évergripande forstaelse for Al:s

konsekvenser f6r systemet pa 6ver-

gripande och ligre systemniva, och en
strategi for hur Al kan nyttjas pa bista sitt.

Har en 6vergripande forstielse for hur
komplexitetsdkningen i arbetsuppgifter
paverkar produktivitet och produktivitets-
differentiering, hur detta piverkar sys-
temet, samt en strategi for att hantera de
utmaningar och méjligheter det innebir,
t ex i att finga upp exceptionella outliers.

Har forstielse for smiley- eller tanke-
ekonomins logik och vikten av koncep-
tuellt tinkande som kombinerar djup
kunskap frin minga olika filt, inte minst
kombinationen idéer och affiirer, samt
har strategier fér hur detta tinkande ska
stirkas, och hur ekosystemet kan involveras
i det konceptuella utvecklingsarbetet.

Har forstdelse f6r konsekvenserna av
overgripande geopolitiska scenarier som

kan paverka systemet, samt strategier och
beredskap for att hantera dem.

Har forstdelse f6r konsekvenserna for det
egna systemet av skiftet mot en global
medelklass som virldens ekonomiska
motor, och strategier for att agera pa
detta.

Har forstdelse for hur hallbarhets-
perspektivet paverkar systemet pa kort
och lang sikt, och vilka méjligheter och
utmaningar som finns och strategier for
att agera pd dem.

Har forstielse for konsekvenserna for
det egna systemet, av den globala kun-
skaps- och innovationstyngdpunktens
forskjutning, och strategier for att
agera pa den.

Har forstielse for innovationens kulturella
tretakt — s6ka, skapa, skala — hur dessa
representeras i det egna systemet, de
forutsittningarna som var del av tretak-
ten kriver, och hur styrkor kan nyttjas
och svagheter hanteras.

Har forstielse for vikten av de tre dvriga
innovationsforutsittningarnas roll i det
egna systemet — kunskap, institutioner
och kapital — och hur dessa kan fungera
sdvil som barridrer som hivstinger for
innovation i det egna systemet, samt
strategier for att undanréja barridrer och
forstirka hivstinger.

Forstar innebdrden av att innovation
uppstir i system, och att forindringar
i en del av systemet far aterverkningar i
andra delar, samt strategier for att sdvil
paverka som dra nytta av olika delar av
systemet.

Har slutligen en innovationsprocess f6r
att stindigt uppdatera insikt och strategi i
samtliga ovanstdende punkter.



OM KAIROS FUTURE

Kairos Future 4r ett internationellt konsult- och analys-
foretag som hjilper foretag att férstd och forma sin fram-
tid. Genom trend- och omvirldsanalys, innovation och
strategi, ger vi vira kunder de stora sammanhangen.

Kairos Future grundades 1993, vart huvudkontor finns
i Stockholm och vi har representanter samt samarbets-
partners dver hela virlden.

For mer information, se www.kairosfuture.com eller
kontakta oss:

Kairos Future
Box 804
101 36 Stockholm

Besoksadress: Vistra Jarnvigsgatan 3

08-545 225 00
info@kairosfuture.com

www.kairosfuture.com










