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			Forord

			Opphavet til denne boken er et brennende ønske om å formidle forskningsbasert kunnskap på en levende og engasjerende måte som når ut til studenter og praktikere. Vi har lyst til å bevege oss ut over den snevre kretsen som akademikere befinner seg i, hvor vi gjerne skriver artikler til hverandre i et til dels utilgjengelig språk.

			Boken tar utgangspunkt i et forskningsprogram ved NHH, RaCE1, hvor målet har vært å forstå og kartlegge hvordan etablerte bedrifter kan bli mer innovative. Vi tror på Darwin og utvelgelse, og at innovasjon ofte skjer gjennom nyetablering og sultne bedrifter, men vi tror også på at etablerte virksomheter har en sjanse til å bli mer innovative og overleve når omgivelsene skifter raskt. Det er imidlertid ikke lett, og mange etablerte virksomheter strever i spagaten mellom å utnytte og utforske. Nettopp derfor er de etablerte spesielt interessante å se nærmere på i forbindelse med innovasjon og fornyelse.

			Vårt faglige fundament ligger innenfor strategi, organisasjon og ledelse. Vi har tidligere jobbet med, forsket på og skrevet om endringskapasitet som en muskel organisasjoner kan utvikle for å håndtere høy endringstakt. I denne boken bygger vi videre på en slik tenkning, men spisser oss samtidig inn på endringer som handler om fornyelse og innovasjon. Spesielt er vi opptatt av de strategiske valgene etablerte virksomheten tar, hvordan de rigger organisasjonen for å nå sine strategiske mål og hvordan lederskapet utøves. Vi trekker på relevant fagkunnskap fra strategi- og ledelsesfagene for å belyse problemstillinger rundt innovasjon og fornyelse i den etablerte virksomheten. Formålet er ikke å gi et fullstendig bilde av all forskning som finnes på feltet, men heller å plukke ut det vi ser som mest relevant og interessant.

			For å sikre at innholdet i boken er relevant ikke bare fra et faglig perspektiv, men også for praktikere som kjenner innovasjonspresset på kroppen, har vi som driver med forskning på tematikken, Christine Meyer og Inger Stensaker, tatt med to erfarne praktikere: Rune Bjerke og Anne Cathrin Haueng. Begge har nær tilknytning til to av bedriftspartnerne i RaCE, DNB og Deloitte, og de har arbeidet med tematikken som henholdsvis toppleder og rådgiver. I tillegg til å sikre en god forankring i praksis har Bjerke og Haueng bidratt til at vi har en rekke aktuelle og relevante caser som illustrerer teoriene om hvordan etablerte virksomheter kan fornye seg og innovere.

			Denne boken er imidlertid mye mer enn et resultat av et samarbeid mellom fire forfattere. I ånden til åpen innovasjon har vi strukket ut armene og bedt om hjelp og bidrag til boken, og vi har fått favnen full tilbake. Spesielt når det gjelder informasjon og input til casene. Noen av casene er basert på utstrakt datamateriale samlet inn gjennom forskningsprosjektet vårt, mens andre caser er utviklet fra samtaler med ledere og/eller basert på offentlig tilgjengelig dokumentasjon. Vi vil gjerne takke alle ledere vi har intervjuet til casene, våre master- og doktorgradsstudenter, personene som har lest gjennom enkeltkapitler og ikke minst de som har lest og kommentert hele boken, inkludert en anonym fagkonsulent. Denne boken kunne ikke ha blitt til uten dere.

			Med så mange forfattere og bidragsytere har arbeidet i høyeste grad vært innovativt og skapende, og resultatet er blitt en bok ingen av oss kunne skrevet alene. Vi har lært masse underveis, og det håper vi at du som leser boken, også vil gjøre.

			Bergen og Oslo

			Christine Meyer, Inger Stensaker, Rune Bjerke, Anne Cathrin Haueng

			

			
				
					1	 RaCE = Radical Technology-Driven Change in Established Firms. Et forskningsprosjekt ved SNF/NHH finansiert av Norges forskningsråd i partnerskap med Deloitte, DNB, Lærdal Medical og Telenor. 
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			Tåkehavet

			«Hvor er DNB om ti år, Rune? Fortell oss om ditt drømmeslott, og om du klarer å tegne dette på en god måte, ja, da skal vi starte og marsjere.» Denne typen spørsmål og utfordringer hadde lenge plaget meg. Jeg klarte kort og godt ikke å gi de svarene som var forventet. Jeg nølte. Ordene ble generelle og lite konkrete. Var jeg for lite visjonær? Så jeg ikke trender og utviklingstrekk godt nok?

			En leder skal jo kunne vise vei. I strategidokumentene skal kursen stakes ut, og det er nærmest forventet av de ansatte at ledelsen skal være de beste til å forstå. De skal også være de beste til å se. Det gjelder ikke bare konkurransesituasjonen, men vel så mye om de muligheter og trusler som finnes – i dag og fremover i tid. Kanskje tvilen min var et uttrykk for manglende lederteft?

			Etter et snaut tiår som toppleder var jeg heldigvis blitt tryggere. Jeg så klarere, men jeg så ikke noe drømmeslott. Jeg så tvert imot at horisonten var kort, at synligheten er dårlig og kompleksiteten voksende. Det er ingen som kan se klart ti år fremover i tid. Heller ikke fem. Fremveksten av mer personlig trygghet hadde imidlertid gjort det lettere å svare mer ærlig og oppriktig. Sannheten er nemlig at ingen toppleder kan vite hvor virksomheten befinner seg om ti år. «Det aner jeg ikke», begynte jeg å svare når jeg ble utfordret om fremtidsspådommer. Det er krevende nok å lage estimater for kommende år. Årlige budsjetter er jo for lengst blitt utkonkurrert som styringsdokument av rullerende 12 måneders oversikter.

			I dagens virkelighet kommer endringene raskere og raskere, og de kan komme med en voldsom kraft. De kan også komme som mange små skritt som fører til store bevegelser. Nye og gamle konkurrenter kommer hele tiden med uventede angrep på deler av verdikjeden, og begrepet disrupsjon har rystet flere bransjer langt inn i grunnvollene. «Men det jeg er helt sikker på», la jeg til, «det er at dersom vi ikke ligger i fremste rekke i utviklingen, så vil vi bli frakjørt. Vi må være blant de 10 prosent mest innovative bedriftene i vår bransje. Vi må lede an i utviklingen av nye tjenester og produkter. Vi må forstå kundenes endringer i behov og forventninger, raskere enn de fleste. Og – vi må være flinkere til å ta i bruk ny teknologi og nye kanaler for å gjøre produksjonsprosessene enklere. Klarer vi det, trenger vi ikke være så opptatt av drømmeslottet.»

			Som toppleder skulle jeg ønske at jeg hadde hatt en bok om hvordan en bygger opp innovasjonskapasitet i etablerte bedrifter. Jeg har nå vært så heldig å være med på å skrive denne boken. Mitt ønske med boken er at den skal hjelpe nåværende og aspirerende ledere og rådgivere til å navigere i et tåkefylt landskap og berede organisasjonen for det som kommer – som vi ennå ikke vet.

			Rune Bjerke

		

	
		
			
				
					
				
				
					
							
							 

							Del 1

							Introduksjon

							I denne boken skal vi undersøke hvordan etablerte virksomheter kan bygge en innovasjonsmuskel som gjør det mulig å fornye seg og innovere igjen og igjen. Det å fornye seg er viktig, fordi mens mennesker lever lenger og lenger, viser statistikken over de 500 største selskapene i USA at virksomheters levetid går i motsatt retning. På 1980-tallet var gjennomsnittlig levetid for disse selskapene 35 år, i 2021 er det 20 år, mens det forventes å være 15 år i 2025 (www.innosight.com). Det er ingen grunn til å tro at utviklingen er særlig annerledes i Norge. Samtidig som bedrifters levetid reduseres, ser vi at teknologiske innovasjoner adopteres stadig raskere. Det tok 80 år før telefonen nærmet seg 100 prosent adopsjon i USA, mens det tok under to år før digitale kameraer var på samme adopsjonsrate (OurWorldInData.org/technology-adoption; BlackRock Technology Adoption).

							Denne statistikken tyder på at virksomheter i dag trenger å mestre innovasjon og fornyelse. Samtidig har etablerte virksomheter ofte større utfordringer med innovasjon enn for eksempel gründere fordi de har med seg historisk bagasje. Men heldigvis finnes det en god del kunnskap om hvordan etablerte virksomheter jobber for å sikre innovasjon.

							Gjennom RaCE-prosjektet på NHH (Radical Technology-Driven Change in Established Firms)1 har vi kartlagt og analysert ulike måter etablerte virksomheter organiserer seg for fornyelse. Noen av de organisatoriske løsningene er godt kjent i forskningsverdenen, mens andre ikke er like godt dokumentert. Det betyr at vi har god forskningsbasert kunnskap om effektene (og eventuelle bi-effekter) ved enkelte løsninger, mens andre foreløpig har uklare eller sprikende resultater. I denne boken ønsker vi å vise bredden av muligheter en etablert virksomhet har når det gjelder å legge til rette for innovasjon.

							Felles for de etablerte virksomhetene vi har studert, er at de ofte jobber med innovasjon langs flere spor samtidig. Noen tenker langsiktig og systematisk rundt hvordan de skal bygge en muskel for dette, og vi kaller denne muskelen for innovasjonskapasitet.

							Vi trekker på forskning innenfor strategi-, organisasjons- og ledelsesfagene samt praktiske erfaringer i beskrivelsen av åtte ulike måter etablerte virksomheter kan bygge opp innovasjonsmuskelen. For hver av disse beskriver vi den organisatoriske løsningen, hvordan den bidrar til innovasjon, fordeler og utfordringer den kan medføre, og betingelser som må på plass for å få ønsket effekt.

							Men før vi beskriver de ulike måtene å bygge muskelen på, vil vi fortelle mer om hva vi mener med innovasjon og innovasjonskapasitet. I de to neste kapitlene legger vi det teoretiske fundamentet for boken. Vi beskriver tankegodset vi legger til grunn og presenterer noen nyttige rammeverk som vi vil vise tilbake til gjennom boken. Vi anbefaler derfor at du leser introduksjonsdelen først. Kapittel 3 til 10 med de åtte løsningene kan imidlertid leses i den rekkefølge du selv ønsker – her kan du være så innovativ du vil!

						
					

				
			

			

			
				
					1	 RaCE-prosjektet er finansiert av Norges forskningsråd, Deloitte, DNB, Lærdal Medical og Telenor.

				

			

		

	
		
			Kapittel 1

			Innovasjonskapasitet

			Hva er innovasjonskapasitet? Og hvorfor er det så vanskelig for etablerte virksomheter å bli innovative? Dette er spørsmål vi skal forsøke å besvare i dette kapittelet. Som så mange instinktivt intuitive begreper er innovasjon og innovasjonskapasitet langt lettere å kjenne igjen når du ser det, enn klart å definere hva det er. Men meningen vi legger i begrepene, er ofte farget av hvor vi kommer fra. Det er litt som historien om de blinde mennene som aldri hadde lært hva en elefant var, og som hver for seg skulle føle seg frem til hva denne skapningen var. Hver enkelt av mennene fant forskjellige deler av elefanten; snabelen, halen, ulike deler av kroppen og beina, og hver ga de en helt ulik, men dog riktig beskrivelse av hva en elefant er.

			Vi starter dette kapittelet med å si litt om hvorfor det er så vanskelig for etablerte bedrifter å innovere. Deretter ser vi på ulike måter å definere og klassifisere innovasjon og redegjør for vårt ståsted i denne boken. Når vi har definert innovasjon, kan vi nærme oss innovasjonskapasitet. Vi vil ta utgangspunkt i bedriftenes dynamiske ferdigheter og kombinere det med komplementære ferdigheter som er nødvendig for å utvikle og skalere tjenestene og produktene. Oppå det hele må det også være et engasjement som skaper en driv og en lyst til å bevege seg inn i ukjent farvann.

			Innovasjon i etablerte virksomheter

			Utgangspunktet for å opparbeide innovasjonskapasitet er at virksomheter trenger å balansere mellom det de lever av i dag og det de skal leve av i fremtiden (O’Reilly & Tushman, 2004). Hvis alle ressursene settes inn på å effektivisere og forbedre det en lever av i dag, så vil en lett kunne bli akterutseilt. Konkurrentene har funnet nye og bedre måter å levere produkter og tjenester til kundene, nye aktører har kommet inn i markedet med helt nye forretningsmodeller og ny teknologi har banet vei for å kunne jobbe smartere og få produktene og tjenestene raskere ut i markedet.

			Med økt endringstakt og økte krav fra kundene om å innovere raskere og oftere har det vært en voksende erkjennelse at virksomheter trenger å sette av ressurser til å drive innovasjonsarbeid ved siden av den daglige driften. Det er ikke som entreprenøren som kan bygge et hus fra grunnen av, renoveringen må skje mens en fortsatt bor i huset. Det å drive innovasjonsarbeid midt oppi den operasjonelle driften er ikke enkelt, aller mest fordi det akutte alltid vil få størst prioritet, men også mye fordi operasjonell drift og innovasjon krever helt ulike styrings- og ledelsesprinsipper og kulturer. Mens det å feile kan være en katastrofe i den operasjonelle driften, vil det å feile være en helt naturlig del av en innovasjonskultur. Skal en innovere, må en slippe opp kontrollen og ikke overvelde de innovative miljøene med omfattende krav til rapportering og raske resultater.

			Derfor må ledere ha to tanker i hodet samtidig; en tanke rundt hvordan en skal effektivisere og forbedre den daglige driften og den eksisterende produktporteføljen, og en tanke rundt hvordan en skal innovere og skape nye forretningsmuligheter.

			Etablerte virksomheter har som regel utviklet gode rutiner for hvordan de kan drive kontinuerlig forbedring gjennom effektivisering av produksjonsprosessene. Innovasjon kan derimot være mer utfordrende, særlig om det nye utfordrer det eksisterende forretningsgrunnlaget. Etablerte virksomheter har en tendens til å utvikle et immunforsvar som gjør at forretningsmuligheter som er radikalt annerledes eller som utfordrer det eksisterende, blir slått ned. Fordi de blir så dyktig på effektivisering, utvikles også strukturell og kulturell treghet, som gjør det vanskelig å endre og fornye virksomheten. Det kan også være stor grad av usikkerhet knyttet til inntektspotensialet i nye forretningsmuligheter, slik at skepsisen kan være helt rasjonell. Ofte vil alle inntektene komme fra det etablerte forretningsområdet, og det vil herske stor usikkerhet rundt om og eventuelt når en kan forvente inntekter fra det nye. Men en etablert virksomhet som ikke fornyer seg, vil på lengre sikt møte helt andre utfordringer og risikere å miste sitt eksistensgrunnlag. Slik sett vil de fleste være enig i at også etablerte må evne å innovere.

			Hva er innovasjon?

			Det finnes utallige definisjoner på innovasjon, noen mer hensiktsmessige enn andre. Matt Ridley (2020) sier at innovasjon er et av de dårligst forståtte begrepene i verden – men er samtidig en av de viktigste driverne for vekst. Økonomene strevde lenge med å få hendene rundt hvordan de skulle forklare det som ikke kunne tilordnes arbeidskraft og kapital, og kalte det lenge bare en uforklart restfaktor. I dag har heldigvis ny vekstteori tatt innovasjon inn som selvstendig faktor – ved å inkludere kunnskapsproduksjon – men innovasjonsbegrepet er fortsatt ikke godt definert.

			Ridley sier at innovasjon – som evolusjon – kan beskrives som en prosess der en hele tiden oppdager nye måter å reorganisere verden på – måter som er sannsynlig ikke vil skje av seg selv – men som er nyttige. Og nettopp nyttige er et nøkkelord. Det er nok av eksempler på innovasjoner som flopper fordi de er altfor avanserte og dyre eller fordi de er for uferdige. Nobelprisvinner og økonom Edmund Phelps viser hvordan innovasjoner ofte er inspirert av andre kontekster og land, og han definerer derfor innovasjon som en ny metode eller et produkt som blir en ny praksis et eller annet sted i verden. Vipps, for eksempel, var ikke noe DNB fant på. På tidspunktet DNB utviklet Vipps, var det allerede et knippe digitale lommebøker i Europa, deriblant Danske Banks Mobile Pay. Gitt at Norges befolkning utgjør ca. en promille av verdens befolkning, er vi som land helt avhengig av at vi lar oss inspirere av innovasjoner som skjer utenfor landets grenser.

			I praksis er det litt vanskelig å skille mellom hva som utgjør en innovasjon og det som kan karakteriseres som en forbedring. Overgangene er flytende, og det gjør at det også er vanskelig å måle innovasjonsomfanget i en virksomhet og enda mer i et land, som for eksempel Statistisk sentralbyrå prøver å gjøre. Vårt formål er ikke å operere med skarpe skiller, men å ha blikket på et strategisk nivå og fokusere på innovasjoner som har som intensjon å gå ut over en inkrementell forbedring i eksisterende produkter og prosesser. De organisatoriske løsningene vi diskuterer i denne boken, har derfor utgangspunkt i at for å (radikalt) innovere, så må virksomheten gjøre strukturelle grep enten innenfor eller utenfor virksomhetens grenser.

			Det finnes mange ulike klassifikasjoner av innovasjoner. Vi er opptatt av både produkt- og tjenesteinnovasjon og prosessinnovasjon. Sistnevnte handler om måten nye produkter og/eller tjenester utvikles. I denne boken vil vi trekke på tre ulike rammeverk for klassifisering av innovasjoner; hver av dem gir innsikt i hva som kan karakteriseres som disruptive eller transformative innovasjoner, og hva som kan karakteriseres som mindre radikalt hvor en i større grad kan bygge på det en allerede kan. Benevnelsene for hva som er disruptivt, transformativt og/eller radikalt, vil ofte variere i ulike innovasjonsrammeverk, det sentrale poenget er at denne typen innovasjoner befinner seg et godt stykke fra det som virksomheten har kompetanse på og driver med i dag.

			Disruptive innovasjoner

			Clayton Christensen er kjent som mannen som lanserte begrepet disruptive innovasjoner i sin bok The Innovator’s Dilemma fra 1997. Christensen hadde selv en presis definisjon av disruptive innovasjoner som innovasjoner som enten startet i enden av markedet med lav betalingsvilje eller som åpnet nye markeder som ikke fantes tidligere. I sin Harvard Business Review-artikkel fra 2015 (Christensen, Raynor & McDonald, 2015) uttrykte han at utbredelsen av begrepet hadde blitt offer for egen suksess, og at upresis anvendelse av begrepet nærmest hadde gjort det innholdsløst.

			I den siste boken Clayton Christensen skrev sammen med to kolleger før han døde (Christensen, Ojomo & Dillon, 2019), fulgte han opp disruptive innovasjoner og satte det inn i en bærekraftkontekst med mål å redusere fattigdom i verden. I denne boken skilles det mellom tre ulike typer innovasjoner; effektivitetsinnovasjoner, innovasjoner som forbedrer leveransene til kunden, og innovasjoner som åpner helt nye markeder (se figur 1.1).

			Effektivitetsinnovasjoner setter virksomhetene i stand til å gjøre mer med mindre ressurser, men skaper ikke grunnlag for å erverve nye kunder. Norske industribedrifter har vært dyktige på denne typen innovasjoner for eksempel ved å erstatte arbeidskraft med robotteknologi. Denne typen innovasjoner som kan gjøres innenfor den eksisterende operasjonelle driften er ikke hovedfokuset for denne boken. Dette finnes det også mye kunnskap om i etablerte virksomheter allerede.
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			Figur 1.1	Christensens klassifisering av innovasjoner

			Den andre kategorien er innovasjoner som retter seg nedstrøms mot kunden og søker å forbedre leveransene, særlig for de eksisterende kundene som forventer mer. Eksempler på dette er stadig nye og stadige forbedrede versjoner av nett- og mobilbank eller utvikling av produkter i en miljøvennlig retning. De aller fleste produkt- og tjenesteinnovasjonene vil falle i denne kategorien.

			Sist, men ikke minst er det innovasjoner som kan karakteriseres som mer disruptive og som er rettet mot å skape nye markeder og tiltrekke seg nye kundegrupper. Typisk vil denne typen innovasjoner forsøke å trekke til seg kundegrupper som i dag ikke konsumerer produktet eller tjenesten, enten fordi det er for dyrt, de ikke har tilgang eller rett og slett fordi det er et helt nytt produkt eller tjeneste som kunden ikke har klart å forestille seg. Det finnes med andre ord ikke et marked ennå, markedet må utvikles. Eksempler på slike innovasjoner som henvender seg til helt nye kundegrupper, er T-Ford-en, som gjorde det mulig for helt nye grupper av amerikanere å kjøpe bil og mikrolån som skapte grobunn for fattige å kunne starte egne bedrifter. Vipps, som vi skal bruke som case i denne boken, er også et eksempel på en disruptiv innovasjon som lanserte et helt nytt produkt; vennebetaling. Alibabas etablering av en B2B (business-to-business) nettplattform kan også karakteriseres som en disruptiv innovasjon. Denne innovasjonen åpnet de globale markedene for små og mellomstore bedrifter i Kina. Alibaba er en case vi skal dykke dypere ned i når vi kommer til økosystemer i den tredje delen av boken.

			Christensens klassifisering av innovasjoner sier dermed noe om hvor og hvordan verdier skapes gjennom nyutvikling. De etablerte virksomheter står overfor et dilemma fordi jo flinkere de er til å lytte til eksisterende kunder og møte behovene til de kundene de har i dag, dess større fare for at de taper mulige disruptive innovasjoner av synet.

			I denne boken vil vi bruke Christensens begrep om disruptive innovasjoner i litt videre forstand enn det han selv definerer det og inkludere radikale innovasjoner som ikke nødvendigvis kommer fra enden av markedet med lav betalingsvilje. En slik bredere forståelse av disruptive (eller banebrytende) innovasjoner er i tråd med forskere som O’Reilly og Tushman (2016).

			Innovasjonslandskapet

			Christensens rammeverk vil danne utgangspunktet for diskusjonen om innovasjonskapasitet i denne boken, men vi henter også inspirasjon fra Pisanos (2019) innovasjonslandskap. Styrken i dette rammeverket er at det tar mer eksplisitt utgangspunkt i den etablerte virksomheten for å vurdere hva som må endres, og det er i tråd med utgangspunktet for de ulike organisatoriske løsningene vi skisserer i del 2, 3 og 4. I tillegg er Pisanos innovasjonslandskap mer eksplisitt på at innovasjonene også kan bety endring i forretningsmodellene. Innovasjonslandskapet skiller derfor mellom innovasjoner som krever ny teknologisk kompetanse og ny forretningsmodell (Pisano, 2019). For illustrasjon av de ulike typene innovasjoner, se figur 1.2.
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			Figur 1.2	Innovasjonslandskapet

			Noen innovasjoner vil være av en slik karakter at en ikke trenger å endre verken den teknologiske kompetansen eller forretningsmodellene. Eksempler på dette vil være når Intel kommer med nye versjoner av prosessorer og Apple lanserer en ny variant av Iphone. Andre innovasjoner krever endringer i forretningsmodellene uten at de nødvendigvis krever ny teknologi. Da Uber kom inn som en ny aktør på taximarkedet og utfordret de tradisjonelle taxiselskapene, skapte det et press på de etablertes forretningsmodeller. De færreste gikk så langt som å utvikle delingstjenester, men mange utviklet nye nettplattformer og tilbød forhåndsbetaling. Det finnes også mange innovasjoner som krever endringer i virksomhetenes teknologiske kompetanser uten at det trenger å påvirke forretningsmodellene, som satsingen på utvikling av elektriske biler hos de etablerte bilprodusentene. For de etablerte bilprodusentene har det vært langt tyngre å utvikle ny teknologi enn for eksempel Tesla, som har kunnet starte med å utvikle elektriske biler helt fra grunnen av. Sist, men ikke minst har vi innovasjoner som krever endringer både i forretningsmodeller og i teknologiske kompetanser, som da mediebedriftene ble truffet av digital teknologi samtidig som annonseinntektene falt som en stein. Det har tatt lang tid for mediehusene å utvikle nye bærekraftige forretningsmodeller.

			Casene vi presenterer i denne boken, faller innenfor de tre kvadratene som krever endring enten i forretningsmodell eller teknologisk kompetanse, eller begge deler. Innovasjoner som faller innenfor eksisterende forretningsmodell og teknologisk kompetanse, vil ikke være sentrale – de er som regel mer inkrementelle og kan iverksettes innenfor eksisterende operasjoner.

			Innovasjonsportefølje

			De to foregående kategoriseringene fra Christensen og Pisano er nyttige for å presisere hva slags innovasjon det er snakk om i ett konkret eksempel, og hvilke endringer som vil kreves i den etablerte virksomheten, men de sier lite om hvilken sammensetning en etablert virksomhet bør ha på sine innovasjonssatsinger. Det er derfor relevant å trekke inn et annet, men relatert perspektiv på innovasjon utviklet av Nagji og Tuff (2012) som handler om at bedrifter bør utvikle en portefølje av ulike innovasjonssatsinger.

			Porteføljeperspektivet ser på hele den etablerte virksomheten og kartlegger alle innovasjoner for å danne seg et oversiktsbilde. Innovasjonene kan da klassifiseres ut fra hvor nært eller fjernt de befinner seg fra bedriftens eksisterende virksomhet. Her kan vi skille mellom innovasjoner som skjer i kjernen, i tilstøtende områder eller helt på kanten av virksomhetens nåværende virksomhet, avhengig av hvor langt en beveger seg bort fra de eksisterende produktene og markedene. Jo lenger en beveger seg ut på kanten, jo fjernere kommer en fra den eksisterende produktporteføljen. Tankegangen bak dette innovasjonsrammeverket (Nagji & Tuff, 2012) er at virksomheten bør ha en portefølje av ulike innovasjonsinitiativ som befinner seg på ulike nivåer, men med tyngden i kjernen.

			Utfordringen for de fleste virksomheter, slik forfatterne ser det, er at en legger all innovasjon innenfor kjernen og glemmer å investere også i tilstøtende og transformative innovasjoner. Da vil bedriften være lite forberedt på disruptiv innovasjon. Nagji og Tuff (2012) viser til en vanlig fordeling hvor 70 % av innovasjonene skjer i kjernen, 20 % i tilstøtende og 10 % i transformative initiativer, men sier samtidig at forholdstallene vil variere for ulike bedrifter og bransjer. Hovedpoenget er å ha et bevisst forhold til satsing på ulike type innovasjoner. I de ulike løsningene vi skisserer i boken, vil noen, for eksempel den tohendige løsningen, først og fremst ha som formål å innoverer i tilstøtende virksomhet. Andre løsninger som innovasjon i randsonen vil ta utgangspunkt i innovasjoner som kan bli transformativ for organisasjonen.
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			Figur 1.3	Innovasjonsporteføljen

			Kort oppsummert; når vi snakker om innovasjoner i denne boken, holder vi oss på et strategisk nivå. Selv om nye varianter av Pizza Grandiosa også kan være spennende, er vi ikke så opptatt av slike mindre produktforbedringer. Og selv om effektivitetsforbedringer kan være viktig og verdiskapende, er vi mer opptatt av nedstrømsinnovasjoner som skaper ny verdi for kunden, og disruptive innovasjoner som tiltrekker seg helt nye kunder og skaper helt nye markeder. Vi tar med oss tenkningen om at innovasjon vil kunne skape behov for både nye forretningsmodeller og ny kompetanse i virksomheten. Vi tar også med oss porteføljetenkningen som synliggjør hvordan virksomheter ofte jobber med flere ulike typer innovasjoner samtidig – noen av disse vil (og bør) være lenger vekk fra kjernen enn andre.

			Når vi nå har beskrevet hva slags type innovasjoner vi vil inkludere, er neste spørsmål hva som menes med innovasjonskapasitet.

			Innovasjonskapasitet

			Det å bygge innovasjonskapasitet kan ses på som å bygge en muskel som setter en bedre i stand til å lykkes med å innovere enn om en ikke hadde bygget en slik muskel. Det kan godt sammenlignes med å vinne et skiløp. Er en godt trent, er det større sannsynlighet for å stikke av med seieren, men samtidig er det ingen garanti for at en ender på pallplass. Det å ligge i hardtrening hver dag er en forutsetning, men det er ikke tilstrekkelig, det må også være noe talent som ligger i bunn. Men heller ikke det er nok. Mange har både talent og er veltrente, men de har ikke driven og engasjementet til å kaste seg inn i konkurranser og yte det lille ekstra som må til for å vinne.

			Sist, men ikke minst handler innovasjonskapasitet om å lykkes ikke bare én gang, men igjen og igjen. Flaks eller tilfeldigheter som leder til en seier eller et uventet gjennombrudd kan kanskje synes som det, men er det riktig? «Jo mer jeg trener, jo mer flaks har jeg», er blant idrettshelters mest siterte utsagn. Kjetil André Aamodt sa dette etter å ha vunnet en gullmedalje med en hundredel.

			Overført til organisasjoner trenger vi noen ferdigheter til å utvikle innovasjonskapasitet, og vi vil trekke på teori om dynamiske ferdigheter. Dernest må vi sørge for at vi klarer å skalere opp innovasjonen ved at flere medarbeidere med riktig kompetanse (for eksempel knyttet til ny teknologi) blir satt på innovasjonsoppgaven og at det er et system rundt dem som støtter utviklingen av innovasjoner. Ofte vil slike komplementære ferdigheter ta tid å utvikle, det er ikke bare å ansette mange nye teknologer og tro på at det skjer et mirakel. I tillegg er det behov for entusiasme hos medarbeiderne som driver utviklingen fremover, og ikke gir opp med en gang de møter litt motbør.

			Figur 1.4 viser de tre komponentene som utgjør innovasjonskapasitet:

			1.	Dynamiske ferdigheter

			2.	Komplementære ferdigheter

			3.	Engasjement
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			Figur 1.4	Innovasjonskapasitet

			Dynamiske ferdigheter

			Teorien om dynamiske ferdigheter peker på tre sett med ferdigheter som etablerte virksomheter må ha for å kunne møte volatile, usikre, komplekse og tvetydige omgivelser (såkalte VUCA-omgivelser) (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2020). Dynamiske ferdigheter skiller seg fra mer ordinære ferdigheter som først og fremst har med å få til en effektiv daglig drift av eksisterende virksomhet. De dynamiske ferdighetene er rettet mot hva som skal skje i fremtiden og hvordan virksomheten kan overleve i konkurransen eller best skjøtte sitt fremtidige oppdrag.

			De dynamiske ferdighetene kan deles opp i tre ulike kategorier; sense mulighetene, gripe mulighetene og transformere virksomheten, som bygger på hverandre og følger en logisk rekkefølge, se figur 1.5.
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			Figur 1.5	Dynamiske ferdigheter

			Sense

			Å sense muligheter handler om identifisering av teknologiske muligheter, kundebehov og strategiske utfordringer. Denne ferdigheten innebærer at organisasjonen er i stand til å forholde seg bredt til omverdenen og evner å fange opp svake signaler som er relevante for virksomheten, for eksempel nye reguleringer som er på trappene, sosiopolitiske strømninger og teknologiske trender.

			Professor Rita McGrath (2020) har skrevet en hel bok om betydningen av å fange opp svake signaler for å kunne oppdage skift før de skjer, og hun kaller denne ferdigheten «å se rundt hjørnet». Gjennom kontinuerlig og systematisk overvåking av omgivelsene kan toppledelsen prioritere hva de skal ta tak i og identifisere nye muligheter.

			I store organisasjoner kan det være mange ulike miljøer som har tentaklene ut mot omgivelsene, og som potensielt senser hva som skjer i omverdenen. På den ene siden er det fordelaktig at mange har tentaklene ute, men for at toppledelsen skal kunne gjøre en god jobb med prioritering, vil det være behov for at denne kunnskapen samles og settes i system og ikke bare forblir spredt på de ulike enhetene. Å ta stilling til hvor bredt en skal sense er imidlertid ikke bare enkelt. For bred sensing leder lett til at en blir for ufokusert, men samtidig kan også for snever sensing føre til at en ikke fanger opp svake signaler i omgivelsene.

			Selv om vi ofte snakker om sensing som noe som skjer ut mot omgivelsene, kan også sensing være å identifisere behov i markedet som ennå ikke er kjent. Det har vært Apples kjennemerke i deres radikale innovasjoner. Apple har skapt behov, ikke fanget opp behov i markedet. I casen om TV 2 som vi skal komme tilbake til i del 4, oppsto ideene internt i organisasjonen som svar på TV 2s egne behov. Deretter ble tjenestene spunnet ut og videreutviklet fordi det også dekket behov hos andre medieaktører.

			Sensing krever også kompetanse hos de som skal sense. DNBs New Tech Lab, som har fått et mandat til å sense og utvikle radikale innovasjoner, har etablert et kontor i Silicon Valley. Målet er ikke å drive innovasjonsturisme, men å opparbeide kunnskap om hva som rører seg, og bli oppfattet som en seriøs aktør som det er verd å sparre med. New Tech Lab har en rolle i DNB-konsernet til å følge med i det som skjer i markedet, og har også utviklet en egen innovasjonspuls, DNB Tech Radar, som skal holde alle i banken oppdatert på de nyeste trendene. Men New Tech Lab nøyer seg ikke bare med å sense det som skjer i omgivelsene på kort sikt, de forsøker også å se inn i krystallkulen og tenke seg inn i en fremtid der vi som et eksempel ikke lenger har bruk for noen mobiltelefon.

			Gripe

			Det er imidlertid ikke nok bare å sense og forstå hva som skjer eller kan komme til å skje, en må også evne å gripe mulighetene. Denne andre ferdigheten – å gripe mulighetene – sier noe som hvor raskt en organisasjon kan omsette ideene som kommer internt og/eller eksternt fra omgivelsene. I TV 2 var det en sentral person som ga ansatte rom og tid til å utvikle sine ideer internt i TV 2. I Nokia hadde en et godt sanseapparat for å forstå det teknologiske skiftet i omgivelsene mot smarttelefoner, men de klarte ikke å omsette denne kunnskapen til egen utvikling av smarttelefoner. Interessant nok hang dette sammen med beslutningskulturen i Nokia. Det var nærmest et teflonlag mellom mellomlederne og toppledelsen, og beslutningskulturen hadde utviklet seg til en fryktkultur hvor mellomlederne ikke turte å si fra hvordan det egentlig sto til med selskapet (Vuori & Huy, 2016).

			Det er ulike måter å gripe muligheter, og selv om en oppdager lovende ideer gjennom sensing, er det sjelden at en etablert virksomhet raskt kan innpasse nye ideer i egen organisasjon. Det å skulle innpasse innovasjonene i egen organisasjon er derfor hardt arbeid og setter ofte krav til fleksibilitet, ledelse og beslutningsdyktighet. I tillegg må du få timingen riktig. Noen ganger gjør ledelsen et godt valg og treffer på timing ut i markedet, men det er også lett å være for tidlig ute før kundene er modne til å ta i bruk produktet eller tjenesten. Ole Robert Reitan startet for eksempel Rema Helt Hjem-konseptet ti år før markedet var modent for dette.

			Transformere

			Den tredje dynamiske ferdigheten handler om å transformere virksomheten. Det vil si at en klarer å rigge de ulike elementene i organisasjonen i takt, slik at innovasjonskapasitet bygges. Transformering går dermed skrittet videre fra å sense og gripe muligheter til å jobbe med alle de organisatoriske strukturene og prosessene i organisasjonen. Det kan innebære håndtering av motkrefter og endring av den interne kulturen for å skape en mer dynamisk organisasjon som er åpen mot omverdenen og tilpasningsdyktig.

			Selskaper med velutviklede dynamiske ferdigheter vil være i stand til å sense og gripe muligheter før konkurrentene og skalere disse uten at det undergraver den daglige driften. I noen tilfeller kan det bety at en kannibaliserer nåværende inntektsstrømmer. Velutviklede dynamiske ferdigheter vil også kunne være en styrke overfor omgivelsene ved at en i større grad er med på å forme og påvirke aktørene enn bare å bli påvirket. Men det er ikke tilstrekkelig for å bygge innovasjonskapasitet. For å utvikle og skalere de innovasjonene en har fanget opp gjennom anvendelsen av de dynamiske ferdighetene, trengs det komplementære ferdigheter.

			Komplementære ferdigheter

			Mens de dynamiske ferdighetene sikrer at virksomheten identifiserer og griper nye muligheter, vil komplementære ferdigheter være rettet mot utvikling og skalering av innovasjonene. De komplementære ferdighetene vil typisk kunne karakteriseres som mer ordinære ferdigheter, men de anvendes i den innovative delen av virksomhetene for å kunne utvikle og skalere innovasjonene. De vil også innbefatte de nye, fremtidige ordinære ferdighetene (for eksempel knyttet til teknologi) som den etablerte virksomheten ikke har utviklet hittil.

			I sin banebrytende artikkel om komplementaritet hevder David Teece (1986) at det lenge har vært et mysterium at de virksomhetene som er de første til å kommersialisere produkter og tjenester, ofte ikke er de som klarer å realisere gevinstene, mens nummer to eller tre i rekken av innovatører lykkes med det. En av forklaringene til at dette skjer er at den første innovatøren mangler komplementære ressurser eller ferdigheter. Dette kan være knyttet til markedsføring, produksjon, kundestøtte eller andre komplementære ferdigheter som er nødvendig for å skalere opp produksjonen av produktet eller tjenesten. Komplementære ressurser er noe som oppstartsbedrifter typisk mangler og undervurderer betydningen av, og det er en av hovedgrunnene til at oppstartsbedrifter mislykkes (Eisenmann, 2021). Tilgang på komplementære ressurser kan derfor være en grunn til at oppstartsbedrifter søker samarbeid med etablerte virksomheter. I økosystemer kan mangel på komplementære ressurser begrense veksten og skape flaskehalser. I casen om Alibaba var det å etablere virksomheter med komplementære ferdigheter innenfor betalings- og logistikkoperasjoner til selskapets e-handelsplattformer helt essensielt for å få til vekst i økosystemet.

			Det er flere måter en etablert virksomhet kan jobbe med skalering. For det første er det mulig at virksomheten allerede har en del av de komplementære ressursene som de trenger for å skalere produktet eller tjenesten. En av grunnene til at DNB lyktes med lansering av Vipps, var at banken hadde et profesjonelt markedsføringsapparat. Bare fire måneder etter lansering hadde Vipps en million brukere. Men DNB var også bevisst på at de hadde behov for å rekruttere ny teknologisk kompetanse for å kunne få opp volumet på innovasjonene. Derfor ansatte banken et helt kobbel med teknologer på en gang. På få år gikk DNB fra at 14 prosent av alle nyansatte var teknologer til at 50 prosent hadde en teknologisk bakgrunn.

			I industrialiseringen av havvindmøller i casen om Ørsted, som vi skal komme tilbake til i del 2, spilte komplementære ressurser en viktig rolle. For å kunne skape et produkt som kunne konkurrere med andre energikilder, måtte Ørsted få ned kostnaden på vindmøller, og ledelsen satte seg et svært ambisiøst mål om å få den ned i 100 euro per megawattime. For å få dette til måtte de knekke koden med å gå fra store industrielle enkeltprosjekter som de hadde kompetanse på fra å bygge store kullkraftverk, til industriell produksjon av mange havvindmøller. Derfor hentet de en nøkkelperson med erfaring fra bilindustrien i Sverige.

			En annen måte å skalere på er å hente inn kapasitet utenfra, enten gjennom innkjøpsavtaler eller ulike former for partnerskap. Hvis knapphetsfaktoren for eksempel er teknologisk kompetanse, kan det etablerte selskapet få opp innovasjonskapasitet ved å samarbeide med en mer teknoorientert virksomhet som har IT-utviklere. Hvor raskt dette kan komme opp og stå, er avhengig av slike ting som tillit mellom partnere og de ulike partenes kompetanse på samarbeid. Det er imidlertid mulig å få dette til raskt dersom forholdene ligger til rette for det, slik vi skal vise i casen med kompensasjonsordningen i del 3 av boken.

			Men det meste av de komplementære ferdighetene lar seg ikke skalere over natten, det må utvikles i organisasjonen. For å utvikle de komplementære ferdighetene kan det være nødvendig å lære opp egne medarbeidere i nye metoder og verktøy og oppgradere deres kompetanse, mange må investere i ny teknologi som understøtter moderne arbeidsprosesser, og en må tilpasse organisasjons- og beslutningsstrukturene til å kunne agere raskere og med høyere tempo. Nye medarbeidere som blir ansatt, trenger også tid på å tilpasse seg en ny organisasjon, og omvendt.

			Skatteetaten er et godt eksempel på en virksomhet som over tid har bygget komplementære ferdigheter helt fra Bjarne Hopes tid som skattedirektør fra 1995 til 2006. Hope brakte med seg en helt ny tenkning inn i Skatteetaten. Han var den første teknologen som ble ansatt som skattedirektør og han dreide Skatte­etaten til å bli langt mer brukerorientert. Slik sett senset Hope tidlig hvilken dreining som var riktig å ta for Skatteetaten, og gjennom sin ledelse av etaten grep han mulighetene som lå i ny teknologi. Gjennom systematisk å investere i komplementære ferdigheter og utvikle kompetanse på å iverksette store IT-programmer og -prosjekter, fikk Skatteetaten et solid forsprang på andre offentlige etater. Mange andre etater, deriblant SSB, hadde tett kontakt med Skatteetaten for å prøve å lære av hvordan etaten lyktes med sine teknologiske moderniseringsprogrammer. For Skatteetaten betyr disse komplementære ferdighetene de har opparbeidet gjennom mange år, at de raskt kan ta i bruk ny og helt moderne teknologi, enten det er snakk om kunstig intelligens, håndtering av store datamengder eller andre ting. Denne kompetansen fikk de også god bruk for når de arbeidet med kompensasjonsordningen for næringslivet da covid-19-pandemien brøt ut.

			Eksempelet med Skatteetaten illustrerer tålmodigheten og det systematiske arbeidet som ligger bak utviklingen av innovasjonskapasitet. Ledelsen har et langsiktig perspektiv i beslutninger som tas. Investeringer som gjøres, kan låse eller åpne muligheter for valg på et senere tidspunkt. Dette kalles gjerne stiavhengighet. For eksempel vil valg av Microsoft og ikke Apple låse deg inne til de mulighetene Microsoft gir deg, og omvendt. Ofte betraktes stiavhengighet som noe negativt ved at en låses inne, men stiavhengighet kan også være noe positivt som skaper fremtidige muligheter, slik eksempelet med Skatteetaten viser. Nyere forskning har derfor foreslått å skille mellom de to formene for stiavhengighet og gi den positive stiavhengigheten et nytt navn, stifinning (eller path creation på engelsk) (Garud, Kumaraswamy & Karnøe, 2010).

			Stiavhengighet eller stifinning viser også hvor viktig det er å tenke i flere trinn. En investering en gjør i kompetanse og teknologi i dag, kan gjøre at en er i posisjon til å fange de mulighetene og den teknologien som åpner seg flere år frem i tid. Hva mulighetene er, er ikke mulig å vite i dag, men ved å investere i kompetanse og teknologi, kan en legge til rette for økt innovasjonskapasitet i fremtiden.

			Engasjement

			Ved siden av ferdighetene og skalering består innovasjonskapasitet av en X-faktor som spenner ut over det kognitive og konkrete og som ligger i de menneskelige følelsene, nemlig engasjement. Vi har valgt å se på dette som en egen kategori ved siden av ferdigheter, selv om flere av våre forskerkolleger nok vil definere dette som en del av medarbeidernes ferdigheter. Engasjement gjør at medarbeiderne får følelsesmessig energi i innovasjonsprosjektene, og det vil bidra til at de er villig til å gå den ekstra milen som trengs for å innovere.

			I sin bok The World is Flat uttalte Thomas Friedman (2007) at det var ikke lenger nok med høy IQ for å vinne innovasjonskappløpet, det var viktigere å ha engasjement (eller PQ – passion quotient) og være nysgjerrig (eller CQ – curiosity quotient). Med boken og mange etterfølgende foredrag overbeviste Friedman mange bedriftsledere om at det var behov for å se ut over den enkeltes kompetanse og intelligens.

			Jeg har konkludert at i en verden der jorden er flat, så har IQ fortsatt betydning, men det å være nysgjerrig og være engasjert, det betyr enda mer. Jeg lever etter ligningen CQ + PQ > IQ (Friedman, 2007).

			Selv om enkeltpersoner kan være viktige, ligger engasjementet ikke bare hos hver enkelt. Engasjement smitter, og en dras med og stimuleres ved at andre rundt en er full av glød og stå-på-vilje. Det er med andre ord kollektivt engasjement vi er opptatt av her. Engasjement må ikke forveksles med tro på seg selv, selv om tro sies å kunne flytte fjell, kan stor selvtillit (særlig dersom det bikker over i selvgodhet) også skape barrierer for læring og innovasjon. Og nettopp suksess og høy selvtillit er en av grunnene til at det er så krevende for noen etablerte bedrifter å levere på innovasjon.

			For stor tro på «det vi alltid har gjort» er ikke noen god formel på engasjement for innovasjon, men erfaringer med å lykkes med innovasjon kan skape en positiv form for selvtillit som trigger videre innovasjon. I noen av casene vi skal beskrive senere i boken, vokste det frem et engasjement for endring ved at ansatte så resultater og opplevde at organisasjoner, som i noen tilfeller ble beskrevet som tradisjonelle og kanskje til og med litt trauste, lyktes med spenstige innovasjoner som DNB med Vipps og Fana Sparebank med Himla Eiendom.

			Engasjement kan skapes av ledere og bli en del av kulturen, men det er også lett å rive ned av krav til rapportering og håndfaste resultater og feilslåtte insentiver. Engasjementet må derfor pleies som en plante, og ledere må tenke grundig gjennom hvordan de skal klare å bygge engasjement hos medarbeidere og holde på det over tid.

			«Å lede ut fra en plattform med ektefølt begeistring er grovt undervurdert av mange ledere», sier Trond Bentestuen, tidligere CEO i Rema 1000 og konserndirektør i DNB. Han viser til at organisasjoner med begeistrede eller svært engasjerte medarbeidere har lettere for å levere ekstraordinært. Norsk Gallup gjør regelmessig en arbeidsklimaundersøkelse av norske bedrifter. I 2018 kom det frem at i gjennomsnitt var bare 12 % av norske arbeidstakere aktivt engasjert i jobben sin, mens hele 25 % var aktivt uengasjert! Og over 60 % av de ansatte var således litt engasjert eller litt uengasjert. Tilsvarende tall i større globale undersøkelser viser samme trend. Et viktig spørsmål er derfor om uengasjerte medarbeidere har svakere jobbmotivasjon enn de som er engasjert. I så fall vil jo dette påvirke både produktivitet og forbedringsarbeid i virksomhetene.

			Hvorledes ledere utøver sine ledelsesoppgaver er viktig for kulturen i et selskap, men også for graden av engasjement på arbeidsplassen. Systematisk arbeid for å se, bekrefte og motivere medarbeidere vil over tid bety mye for innsatsviljen blant de ansatte. Jo flere som yter litt ekstra, jo mer øker sjansen for å oppnå ekstraordinære resultater – også innenfor innovasjon. En leders vektlegging på kontroll og detaljstyring versus coaching og resultatoppfølging kan også påvirke graden av engasjement. Likeså lederes arbeidsstil, deres deltakelse i virksomhetens sosiale liv og graden av fantasi og kreativitet anvendt i ledergjerningen.

			På den annen side kan for mye «Møllers tran» i ledelsesutøvelsen virke mot sin hensikt. Hvis alt skal feires hele tiden, kan jo feiringene fort slutte å bety noe særlig for de som deltar. Slik sett er det viktig for ledere å ha en bevissthet rundt betydningen av engasjement og hvordan det kan skapes.

			Bedriftens utgangspunkt

			Det viktigste med å investere i innovasjonskapasitet er at det åpner for å delta i innovasjonsracet og således øker sannsynligheten for å lykkes med å skape verdier. En kan imidlertid ikke se oppbygging av innovasjonskapasitet helt uavhengig av situasjonen virksomheten er i. Det vil være spørsmål om utgangspunktet, og to spørsmål er da sentrale:

			1.	Hva slags usikkerhet står bedriften overfor?

			2.	Hvor langt har virksomheten kommet i oppbyggingen av innovasjons­kapasitet?

			Når det er stor usikkerhet og vanskelig å vurdere hvilken retning det er riktig å ta virksomheten i, vil det å velge helt spesifikke investeringsløp kunne være risikofylt. Istedenfor å åpne muligheter for fremtiden risikerer en å lukke fremtidige muligheter ved å binde opp ressursene i feilinvesteringer. Løsningen i en slik situasjon kan derfor være å bygge opp ferdigheter, strukturer og prosesser som kan brukes i mange anvendelser. Slike generiske ferdigheter, strukturer og prosesser kan for eksempel være å lære seg mer innovative arbeidsmetodikker, legge til rette for raskere beslutninger, ansette nyutdannede med generell teknologisk kompetanse og prosjektledere, osv.

			Oppbyggingen av generiske ferdigheter, strukturer og prosesser vil også være hensiktsmessig når den etablerte bedriften har lav innovasjonskapasitet. I en slik situasjon vil det være behov for å endre og utfordre etablerte strukturer og prosesser, og som vi skal komme tilbake til i de neste kapitlene, er det mange måter dette kan gjøres på.

			En annen måte å nærme seg oppbygging av innovasjonskapasitet er gjennom opsjonstenkning. Realopsjoner betyr at en investerer i prosjekter som har lav eller håndterbar nedsiderisiko, for å teste potensialet for hvorvidt dette kan skape verdier på lengre sikt. Avhengig av hvor stor usikkerhet det er, kan en investere i speider- eller posisjoneringsopsjoner (MacMillan & McGrath, 2000).

			Den første typen opsjoner, speideropsjoner, er knyttet til det å speide i markedet for å finne ut hva som rører seg. Dette vil med andre ord kunne bygge ferdighetene som handler om å sense muligheter. Et typisk eksempel på dette er når store, etablerte bedrifter kjøper seg inn i oppstartsselskaper for å opparbeide seg kunnskap og eksperimentere med nye forretningsmuligheter. Dette vil som regel være små investeringer og kan omfatte flere ulike oppstartsselskaper.

			Posisjonsopsjoner ligner speideropsjoner, men innebærer større og færre investeringer hvor en etablert virksomhet tar sikte på en konkret posisjon i markedet. De blir mer aktuelt å investere i etter hvert som usikkerhetssløret letter noe. Da blir det lettere å snevre inn mulighetsrommet og peke ut en strategisk retning for hvilke områder en skal utforske og hvilke muligheter som skal gripes. Fortsatt vil det være slik at det er risikofylt å legge alle eggene i en kurv, men virksomheten kan nærme seg problemstillingen gjennom en opsjonstenkning hvor en plasserer veddemål i flere alternative anvendelser for å kunne være i posisjon for eksempel når det blir klart hvilken teknologisk standard som blir den dominerende. Det var denne posisjonsopsjonstenkningen som kjennetegnet Schibsted da de skulle ta en posisjon i det digitale markedet tidlig i 2000. Det er også opsjonstenkning som ligger bak Vipps’ satsinger på både QR-koder og NFC-teknologi (nærfeltskommunikasjon som gjør at to enheter kan kommunisere trådløst over korte avstander). I Kina dominerer QR, i Europa og USA har det foreløpig fått begrenset utbredelse. Men det kan komme, slik som en observerte i handelen på restauranter under covid-19-pandemien.

			Når virksomheter har lykkes med å opparbeide innovasjonskapasitet, er utfordringen ofte å holde kapasiteten oppe. Det er nok av eksempler på etablerte virksomheter som lykkes i å bygge opp innovasjonskapasitet, men hvor piffen går ut av organisasjonen (Pisano, 2019). Et typisk forløp vil være en første oppbyggingsfase hvor toppledelsen setter innovasjon på den strategiske dagordenen, holder entusiastiske taler, engasjerer kommunikasjonsavdelingen til å spre det glade budskap, setter i gang programmer som lærer medarbeidere nye og moderne arbeidsmetoder, setter av masse penger til innovasjonsprosjekter og ansetter en ny leder som skal stå i spissen for innovasjonssatsingen.

			Så går tiden, og gradvis glir organisasjonen over i en ny fase. Finansdirektøren begynner å etterspørre resultater av innovasjonssatsingen, innovasjonsprosjektene tar lang tid – lengre enn estimert, noen prosjekter feiler, og de som driver med daglig drift begynner å rope om at også de trenger midler til å oppgradere sine produkter og tjenester. Etter hvert begynner også eiere og styrene å etterspørre resultater – og tålmodigheten settes på prøve. Langsomt forsvinner piffen ut av organisasjonen – og innovasjonssatsingen overtas av mer tidsnære og prekære behov.

			Slik kan det være vel så krevende å holde på innovasjonskapasiteten enn å bygge den opp – og det settes også krav til tålmodige eiere som er villige til å vente på at det tar tid å snu en stor, etablert virksomhet til å bli mer innovativ.

			Slik vi definerer innovasjonskapasitet, må muskelen holdes i aktivitet gjennom hele løpet og den skal gi mulighet til gjentatt innovasjon. Alle kan ha flaks og lykkes en gang, men de som bygger innovasjonskapasitet rigger organisasjonen for en fremtid som stiller krav til kontinuerlig fornyelse og innovasjon.

			Innovasjonskapasitet og organisatoriske løsninger

			Vi har nå beskrevet hva innovasjonskapasitet er, og i delene 2, 3 og 4 av boken skal vi skissere ulike organisatoriske løsninger for hvordan organisasjoner kan bygge innovasjonskapasitet. Dette har vi vist i figur 1.6 på neste side.

			I del 2 av boken beskriver vi ulike løsninger for hva organisasjoner kan gjøre innenfor grensene av en organisasjon. Dette inkluderer den tohendige løsningen (kapittel 3), innovasjon i randsonen (kapittel 4), agile arbeidsmetoder og organisering (kapittel 5) samt transformering av kjernen (kapittel 6). I del 3 og del 4 ser vi på løsninger som krysser organisatoriske grenser. Del 3, som innbefatter samarbeid med oppstartsbedrifter, partnerskap og økosystemer, ser på utenfra-og-inn-innovasjoner, mens del 4 ser på innovasjoner som starter i virksomheten og spinnes ut eller det etableres noe helt nytt.

			Før vi starter på de konkrete løsningene for å bygge innovasjonskapasitet, vil vi imidlertid i kapittel 2 si noe litt mer generelt om hvordan, og introdusere en tannhjulmodell med ni organisatoriske elementer.

			[image: ]

			Figur 1.6	Ulike organisatoriske løsninger som kan gi innovasjonskapasitet
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