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Innovation Governance

God ledelsesskik og innovation

Af Innovationsrédets arbejdsgruppe om Innovation Governance

Forord

Der er brug for at skabe en god ledelsesskik for innovation - en Innovation
Governance. I december 2001 lancerede Ngrby-udvalget sin fgrste rapport om
Corporate Governance, og bragte dette emne i front i ledelsesdebatten. Det var
godt og ngdvendigt. Men en stor del af ledelsesteenkningen tager afsaet i
organisationer, der opererer i mere forudsigelige og stabile markeder, hvor
lederne har mulighed for at fglge fastlagte procedurer og standarder. Ledere, som
arbejder i med de mest innovative virksomheder i deres mest innovative faser,
har brug for stgrre autonomi, stgrre reaktionshastighed, og frem for alt en stgrre
forstaelse for de dynamikker, som udlgser de store udviklingsspring.

Selvom debatten om Corporate Governance er god, kan den ikke std alene. I en
situation, hvor innovation er blevet den centrale kilde til konkurrencekraft og
overlevelse, har ledere og medarbejdere i alle organisationer brug for mere
preecist at forstd og mestre de processer, som skaber innovationen. Ord som
globalisering, outsourcing, videnorganisationer og den kreative klasse behgver
efterhdnden kun ringe introduktion, men tjener til at understrege situationens
alvor i en dansk kontekst.

I lyset af denne udfordring har Innovationsradet og den til lejligheden nedsatte
arbejdsgruppe besluttet sig for at komme med et gennemtaenkt og
sammenhangende bud p&, hvad god ledelsesskik burde indeholde i forhold til
emnet innovation. En Innovation Governance om man vil. Den hervaerende
rapport praesenterer arbejdsgruppens overvejelser om en dansk Innovation
Governance.
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Executive Sum m ary

Udfordringerne for Erhverslivet i Danmark er i dag stgrre end nogen sinde. I vor
tids intense globalisering, intense omkostningskonkurrence og steerke
konkurrencemeessige pres er dansk erhvervslivet under stadig gget pres. Det er
som om at beva gelsen op ad bakke er blevet endnu vanskeligere end tidligere.
Med et billede fra den amerikanske ledelsesforsker Clayton Christensen kan vi
sige at det er lige som om grunden er begyndt at Igsne sig under vore fgdder pa
turen op ad bakke. Og der er en reel fare for at der sker et decideret
mudderskred pd den bakke, hvor vi danskere forsgger at beveege os op ad eller
bare vedligeholde vores nuvasrende position.

P& mange omrader har Danmark og dansk erhvervsliv i dag fine placeringer i den
globale konkurrence. Vi ggr det ikke s& darligt endda. Men hvis vi skal fortsaette
vores udvikling - og derved undgd at blive fejet ned blandt verdens fattige lande
via passivitet - sd er det nu mere end nogensinde ngdvendigt at saette
innovation, forstaet som radikal fornyelse, skabelse af unikke forretningsmodeller
og skabelse af nye mader at konkurrere pa, pd dagsordenen bade nationalt og i
erhvervslivet.

Hvis vi her ser bort fra den nationale og dermed politiske dagsorden, sd er det
interessant at se pa erhvervslivets dagsorden. I dag er det karakteristisk at
innovation starter og stopper med ledelsen. Men der er efter vores mening behov
for at innovation ggres til en del af god ledelsesskik og dermed bredes ud i
organisationen.

Inden for ledelse har man allerede et kodeks for god opfgrsel for ledere -
Corporate Governance - som er fgdt ud af en aegte bekymring for om
erhvervslivets topledere nu kunne std for alle fristelserne og opfgre sig moralsk.
Tanken fgdtes i England, hvor den sdkaldte Cadbury-kommission for snart lang
tid siden kom med en raekke anbefalinger i forhold til god ledelsesskik eller
Corporate Governance. Siden er begrebet oversat og tilpasset til dansk af det
glimrende Ngrby udvalg og har gdet sin sejrsgang indenfor store dele af det
danske erhvervsliv.

En succesfuld leder opfattes normalt som en leder, der evner at sikre
virksomhedens performance pa langt sigt. En forudseaetning for dette er, at han
kontinuerligt skaber fornyelse. Men det kan bringe ham pa direkte kollision med
de gode intentioner om Corporate Governance. Ikke mindst, hvis direktgren ser
behov for meget hastige forandringer. Han vil ofte fgle sig tvunget til at bryde
med god Corporate Governance, fordi han ikke har tid til — eller mulighed for - at
diskutere problemstillingerne i det offentlige rum for at fa aktionaererne med. De
vil p& deres side modszette sig al for meget offentlig information, da det vil g& ud
over aktiekurserne pa kort sigt. Hvis vores argument holder, sd arbejder
Corporate Governance imod det, som fremtidens hyperkomplekse markeder - og
maske ogsd de kommende generationer af medarbejdere - forlanger af vores
organisationer. Det betyder nu ikke, at vi mener, at vi skal smide barnet ud med
badevandet - markederne forlanger stadig effektiv drift. Corporate Governance er
stadig en god idé. Men vi mener, at der er behov for en anden governance som
supplement til denne meget driftsorienterede. En slags Innovation Governance,
som virksomheder ogsa skal leve op til. - en Governance som fokuserer pd vaekst
og fornyelse.

Therwe rende rmpportopstiles 12 princpper for hnovaton G ovemance som efter
vores opfatteke bersuppkr Corpomrte G ovemance og dem ed opfatteken afgod
kdekesskk iDanm ark.De 12 prhcppereropsum m eretiden om staende tabel
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Tabell:Princippeme for hnovation G ovemance

1. Szt en maélsaetning om at skabe vaekst i forhold til organisationens
interessenter og strategi.

2. Fastseet et mal for hvor stor en del af virksomhedens omsaetning, der skal
komme fra nye produkter og nye koncepter, og ggr det til et falles
succeskriterium.

3. Skab en kobling imellem den overordnede strategi, vision og
innovationsindsatsen i virksomheden.

4, Kortleeg virksomhedens innovationsressourcer og innovationsindsats, mal
o o] . . . .
resultaterne ar for ar, sammenlign med andre og redeggr for udviklingen internt
o
savel som eksternt.

5. Formuler en innovationsstrategi, diskuter den jaevnligt pa bestyrelsesmgder og
kommuniker den ud til alle medarbejdere.

6. Vis synligt for alle medarbejdere, at innovation og kreativitet har betydning og
bliver vaerdsat.

7. Skab en kultur, hvor der er plads til eksperimenter.

8. Sgrg for, at alle kender virksomhedens innovationsmodel, og at processerne og
strukturerne for, hvordan innovation foregé’ur, er klart kommunikeret ud til alle.

9. Skab en innovativ kultur blandt alle medarbejderne.

10. Ggr innovation til en del af belgnningssystemet i virksomheden, herunder
belgn kreative ideer, gode forretningskoncepter og innovationers succes i
markedet.

11. Dyrk det innovative samarbejde.

12. Arbejd systematisk med idéskabelse.
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Viskalikke bare arbejde hardere m en skabe innovation
Det har altid vaeret op ad bakke for danske erhvervsvirksomheder.

Hjemmemarkedet er infinitesimalt i forhold til de markeder som globale
konkurrenter mere naturligt kan boltre sig pa og samtidig er Danmark notorisk et
hgj-omkostningsland (hvilket jo er bagsiden af at vaere et rigt velfaerdssamfund).
Disse og mange andre ramme betingelser har traditionelt vaeret noget som dansk
erhvervsliv. har kompenseret for ved at veere mere innovative, mere
internationale, mere unikke og smartere end konkurrenterne. Eller sagt pa en
anden made, s har dansk erhvervsliv altid keempet op ad bakke i forhold til
konkurrenterne. Samtidig hgrer man kun meget fa stemmer fra erhvervslivet
med krav om at afmontere velfeerdssamfundet for at f& bedre
erhvervsbetingelser. Det er rigtigt og godt at holde fast i vores velfaerdsmodel og
betragte dens ulemper som rammebetingelser, som vi ma8 kompensere for.

I disse dages intense globalisering, intense omkostningskonkurrence og staerke
konkurrencemeaessige pres er dansk erhvervslivet under stadig gget pres. Vi
almindelige samfundsborgere maerker ogsa presset pa samfundet Danmark via
besparelser og forringelser i offentlig service samt de mange andre sm& og store
justeringer i vores samfundsmodel i disse ar. Samfundet Danmark udvikler sig
ogsa op ad bakke lige som erhvervslivet. Det er som om at beva gelsen op ad
bakke er blvet endnu vanskelgere end tidligere. Med et billede fra den
amerikanske ledelsesforsker Clayton Christensen kan vi sige, at det er lige som
om grunden er begyndt at Igsne sig under vore fgdder pa turen op ad bakke. Og
der er en reel fare for, at der sker et decideret mudderskred pé’\ den bakke, hvor
vi danskere forsgger at bevaege os op ad eller bare vedligeholde vores
nuvarende position.

Billedet er steerkt af flere grunde. F.eks. siger det, at vi skal Igbe steerkere, nar
grunden under os skrider ned ad og vi gerne vil Igbe op ad. For 15 ar siden kunne
en dansk erhvervsvirksomhed slippe godt fra at reducere omkostningerne med 5
% om 3aret, i dag er det 10-15 % og stigende. Det samme gaelder kravene til
samfundets udvikling og vaekstrater. Nar kravene til forbedring i performance er
sa store, s3 er det med et andet populaert ledelsesudtryk ikke lsengere nok at
arbejde hardere, man m3a arbejde smartere - work smarter not harder. Det er
ikke nok for os at Igbe staerkere, vi m8 gennem innovation og fornyelser skabe
helt nye Igsninger, der a&ndrer konkurrencen og selve Igbet. For det andet siger
mudderskredsmetaforen os at vi ikke kan tillade os at tage en slapper. Stopper
man op for at fejre sig selv eller puster ud under et mudderskred, sa bliver man
straks transporteret langt, langt ned af bakken. Til en inferigr placering i
konkurrencen mellem virksomheder eller samfund. Der er, efter manges
opfattelse, en reel risiko for at vort erhvervsliv og dermed samfundet Danmark i
fremtiden ikke vil vaere blandt de rigeste i verden.

P& mange omrader har Danmark og dansk erhvervsliv i dag fine placeringer i den
globale konkurrence. Vi ggr det ikke s& darligt endda. Men hvis vi skal fortsaette
vores udvikling - og derved undgd at blive fejet ned blandt verdens fattige lande
via passivitet - sd er det nu mere end nogensinde ngdvendigt at saette
innovation, forstaet som radikal fornyelse, skabelse af unikke forretningsmodeller
og skabelse af nye m&der at konkurrere pa, pd dagsordenen bade nationalt og i
erhvervslivet.

Hvis vi her ser bort fra den nationale og dermed politiske dagsorden, sd er det
interessant at se pa erhvervslivets dagsorden. Her er det utvivisomt at innovation
starter og stopper med ledelsen. Med andre ord er det vores opfattelse at
innovation skal ggres til en del af god ledelsesskik.
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Hvad er mnovation?

I samfundsdebatten er der stor fokus pa innovation i denne tid. Heldigvis.
Desveerre er debatten praeget af stor begrebsmaessig forvirring, hvor ord og
begreber flyder i mellem hinanden i en uskgn forvirring. Vi finder det derfor
vaesentligt at sld fast hvad der innovation og hvad der ikke er.

Vivil ggre dette ved kort forte Ile historien om opfindelsen "Ram p Snake”, som

SAS samm en m ed Cph Design harudviklet og gjort tilen succes. Ram p Snake er
en opfindelse, der ktter bagagehandternhgen i lufthavne helt enom t og derved
skaber bedre arbejdsm ijp for m edarbejdeme sam tidig m ed, at der kan spares
m ange penge pa bagagehandteringen for de hftfartselskaber, der keber sig en
flade af Ram p Snakes. Popule rt fortalt er Ram p Snake en lang amm , der kan
m onteres bag pa en dertil ndrettet Iastbil, sd m an fAr et keretz], der 1idt Iigner en
elefant. Og hel tricket er, sd at sige, isnabln, der kan bevae ges ialle retninger,
saddan at afle sningen af vores bagage er gdet fra at ve re "bft-bft-bft" (ned fra
et fast transportband, hen til hvor kufferten skal ve re og OP 1 stakken) til at
ve re "bft” (frm Ramp Snake og lige det sidste stykke). Baggrunden for
opfindelsen af Ram p Snake var et pabud fra arbejdstilsynet herhjemm e om , at
bagagem edarbejdere fra et givet tidspunkt m aksin alt m atte Ifte 1,2 tons
akkum uleret per arbejdsdag. Efter at have regnet lidt pa dette pabud, erkendte
SAS, at det ville koste et tocifret m illionbelb per adr at leve op til pdbuddet, der
In dlertid kke stod tilat @ ndre. Exgo var der kke andet at gere end at afle re og
genk re. Kontakten blv skabt til Cph Design, der gennem analyserede
bagagehandteringsprocessen og hurtigt identificerede, hvor de tunge kft fandt
sted. Igennem en r= kke kreative processer fandt Cph Design frem til konceptet
bag Ramp Snake. Men da man forsggte at I plm entere konceptet i en
prototype, Izb m an mnd ivanskelgheder. Leveranderer af transportband var fast
overbeviste om , at snihgen bag Ram p Snake var um uligt at lave ipraksis - en
nok sd vigtlg detalje 1 mnovation. Det nae gtede m an dog at acceptere hos Cph
Design, og det Iykkedes - efter m ange forseg og udviklinger - at 2 sningen til
at fungere ipraksis. Faktisk lykkedes det sd godt, at SAS fik et verdenspatent pa
deen bag Ramp Snake. Da der sam tidig var skabt et produkt, hvor
genkendeligheden blandt potentielle kebere er enom t hej, og hvor fordelene 1
form afbesparelser og bedre forhold for m edarbejdeme er ret store, sd stod SAS

med et gulde g. Et gulde g m an sd af forskellige grunde valgte at se ge for 300
m illioner kroner til verdens storste producent af udstyr til ufthavne, der
efterfolgende star til at om s® tte for et stort tocifret m illardbelrb af Ram p
Snakes...

Hvad forteeller denne historie os om innovation? Det fortzeller os, at udover
kreativ destruktion/nyhedsvaerdi og succes, sd skal der mange ting til at skabe en
innovation.

For det fgrste skal der vaere en motivation for at afleere og gentaenke. Ofte
teenker vi pa denne motivation som noget positivt - vi saetter ambitigse og
visionaere strategiske mal for organisationen, og/eller vi skaber fysiske rammer
og mentalt rum for innovation. Men motivationen kan lige s& godt vaere negativ.
Et pabud fra myndighederne, en krise i organisationen, klager fra kunderne eller
en decideret ordre fra topledelsen om at eliminere et givet problem.

For det andet skal der veere en idé. la, faktisk skal der helst veere mange
forskellige ideer, da det i praksis viser sig, at de fleste af vores ideer er elendige,
ugennemfgrlige eller bare upraktiske. Det er her, hvor kreativitet kommer ind, via
anvendt kreativitet kan vi sikre, at der er passende mange ideer at tage af. Men
motivation og kreativitet er ikke alt - selvom det ofte er de elementer, der
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fremhaeves i debatten. Ramp Snake og mange andre innovationer endnu ikke
kommet i gang.

Der mangler, for det tredje, en prototype, som viser, at ideen er gennemfarlig.
Sommetider er denne prototype fysisk som her, men prototypen kan ogsd veere
et koncept for en serviceydelse, et manuskript eller lignende, der samlet viser, at
ideen er gennemfarlig.

Le rhgen fia Ram pSnake casen eratdetervigtgtatskre en storgrad afrealsme i
orbhndelke m ed produkttests, sdkdes atkeb og brmug forbmg afproduktetitesten sa
vdt mulgt svarer tl en fktekAealstsk kebs- og bmgs-forbmgssiuatonen.
M odsz tnihgsvist skrer anvendelke af eksperim enter i kontrolerede om gvelker, at
derermulgtatudkde kausak sam m enha ng, hvordorderipmksk ald vilve = 2k
om en trade-off vurderng m elem anvendeke afralistiske om gveker og “kunstge”
om givekerim prmoduktests.

Det er bevist at brugen af RampSnake nedsatter mandskabsbehovet med over
20 %, det haever tids effektiviteten med 30 %, vel at maerke samtidig med, at
den enkelte portgr far mindsket den kropslige belastning med 80-90 % - Altsa
langt mere end Arbejdstilsynets krav. RampSnake er patentbeskyttet og
forventes at omseette 1 milliard US dollars i patenternes Igbetid.

RampSnake blev solgt af SAS til amerikansk firma for et trecifret millionbelgb.

Det naeste skridt i en succesfuld innovation er, for det fjerde, at innovationen nu
kommercialiseres, det vil sige bringes ud pd8 markedet. Det kraever en lang reekke
overvejelser om brand, kunder, kundeveerdier, distributionskanaler og meget
andet, der gdr langt ud over selve den Igsning, som innovationen starter med.
Ofte suppleres disse overvejelser med en yderligere raekke overvejelser om,
hvordan indtjeningen skal skabes fra innovationen, organisering, placering i
veerdikeeden i forhold til kunder, leverandgrer og ngdvendige kompetencer.
Samlet taler man om, at kommercialisering og de g@vrige overvejelser er
ensbetydende med formuleringen af et forretningskoncept for den nye innovation.

Alt for mange innovationer stopper og dgr fgr formuleringen af
forretningskonceptet. Populeert fortalt, sa opfinder et par ingenigrer en smart
teknisk lgsning pa et for dem relevant problem, de bygger en prototype, far
ivaerksaetterstgtte og seetter sig ned for at vente pd markedet. Men de har ikke
overvejet, hvem kunderne er, hvordan man skal komme i kontakt med kunderne,
eller hvad det er for en veerdi, man vil tilbyde kunderne. S& kunderne kommer
ikke rendende for at kgbe den smarte opfindelse. Og gor kunderne pa mirakulgs
vis det alligevel, sd kan vores ingenigrvenner sandsynligvis ikke levere, for de har
jo 0ogsd glemt at overveje hvilke kompetencer, der skal til at fremstille og levere
prototypen. Det tager ofte 10 gange sa lang tid og 10 gange ressourcerne at
komme fra prototype til succes som fra idé til prototype. Sa det er intet under, at
vi i Danmark - selvom vi har flere iveerksaettere per indbygger end USA, Guds
eget land - ikke skaber ret megen vaekst som fglge af ivaerksaetteri.
Ivaerkseetterne lider ofte likviditetsdgden, mens de sidder og venter pa, om
kunderne dog ikke snart ser lyset.

Hvordan far man succes? Ud over at kommercialisere innovationen som del af et
gennemtaenkt forretningskoncept, sa resterer der endnu to faser, inden man
begynder at tjene penge for alvor. Den fgrste fase kunne vi kalde for
kolonisering. Man er ngdt til at kolonisere ukendt territorium med sin innovation,
dvs. bygge et marked op samtidig med, at man rejser ud i det ukendte marked.
Sddan ma Steve Jobs & Co. have fglt det, da de skulle opdyrke det helt nye
marked for den personlige computer. Kunderne vidste jo ikke, at de havde behov
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for en computer derhjemme, konkurrenterne latterliggjorde hele tanken, og alle
skulle lzeres op fra bunden i veerdien af det nye produkt.

Kolonisering af markedet er en kunst for sig, men det er ikke her, at pengene
tjenes. Det sker fgrst i den naeste fase. For den enkelte organisation, s hgstes
gevinsten ved innovationen fgrst, ndr der salges og produceres mange
eksemplarer af innovation ude i markedet. Altsd nar der kommer store
markedsandele pa et stort marked - med eet ord: vaekst! Man kan kalde denne
fase for konsolidering. Og det er altsd forst i konsolideringsfasen, at succesen
sikres. Taenk igen pd& den personlige computer. Apple opfandt den,
kommercialiserede den og koloniserede det nye marked. Alt imens keempede IBM
med at aflaere og genteenke. Og da markedet var klar, sa at sige, sa var IBM klar
med deres version af den personlige computer, PS1. Og sd brugte IBM alle sine
mange ressourcer og markedsfgringsmuskler til at Igbe med veeksten i markedet
for personlige computere. Imens kunne Apple intet ggre, som illustreret af deres
spage svar pa IBMs enorme markedsfgringskampagne for den fgrste “fuldblods”
personlige computer. Apple kunne kun indrykke bitte-sm& annoncer nedenunder
IBMs med teksten - well, the bastards say Welcome! Sommetider tjener man de
mange penge ved at vente og veere den hurtige nummer to i et nyt marked, som
Amazon, Proctor & Gamble og mange andre.

Vi kan nu skrive en simpel formel op for innovation:

I = f(motivation, kreativitet, prototype, forretningskoncept,
kolonisering, konsolidering)

Den akademiske understgtning af dette kan f.eks. findes hos Roberts (1981), der
som en af de fgrste observerede, at invention (opfindelse) ikke er ensbetydende
med innovation. S8 Roberts ndede frem til I = invention + kommercialisering. Og
sa er der meget at hente i Costas Markides’ seneste bog “Fast Second” (2005),
der introducerer begreberne kolonisering og konsolidering. Og mellem disse to
kilder findes der heldigvis et hav af andre kilder, der understgtter denne meget
brede opfattelse af innovation.

En klog mand har sagt at kreativitet er evnen til at sendre pa sin opfattelse af
virkeligheden, mens innovation er evnen til at 2endre pg selve virkeligheden.

Vi forveksler ellers ofte produktudvikling med innovation. men i den senere tid er
nye og andre former for innovation, rettet mod oplevelsesmarkeder og nye
behov, fremkommet. Engelske Doblin Group (www.doblin.com) definerer en
reekke omrader for innovation pd tvaers af virksomhedens vaerdikaede og far
derved de fglgende kategorier for innovation, her udfyldt med relevante
eksempler fra dagens Danmark:

e Forretmingsm odeler, f.eks. den made Skype har sammensat en helt ny
made at na telekunderne pd i deres forretningsmodel.

e Networkihg, f.eks. den made hvorpd Zentropa har organiseret sig i et
dynamisk og handlekraftigt netvaerk af mange forskellige organisationer i
filmbyen.

e Understottende processer, f.eks. den mdde hvorpa Middelfart Sparekasse
har skabt selvorganisering som en made at arbejde internt i
organisationen pa.

e Kemeprocesser, f.eks. den ma3de hvorpd Lan & Spar bank har arbejdet
med excellent eksekvering i virksomhedens kerneprocesser,

e Produktperform ance, f.eks. den made hvor pd Oticon har gget
performance pa hgreapparater markant med nye komponenter og
teknologier.
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e Produktsystem, f.eks. den fgr nsevnte Ramp Snake, der pd en ny og
drastisk forbedret m&de Igser et eksisterende problem for kunderne.

e Service, f.eks. den anderledes service som Ryanair tilbyder kunderne end
konkurrenterne.

e Distrbutionskanakr, f.eks. den made Arstiderne er lykkedes med at finde
helt nye veje til (mange nye) kunder.

e Brand, f.eks. den made KIMS har skabt et meget staerkt brand i kundernes
bevidsthed og bruger dette brand til succesfuldt at lancere nye og
hgjtprofilerede produktvarianter, der kan saelges til en overnormal pris i
markedet.

e Kundens oplkvelse, f.eks. den totaloplevelse som FCK er i stand til at give
klubbens tilskuere i forbindelse med en fodboldkamp, og som ggr, at FCKs
tilskuere bruger markant flere penge pa totaloplevelsens end de fleste
andre klubbers.

Hovedpointen er klar, mnovation er, pd alle m &der, m eget m ere end kreativitet
og noget andet end organisationens daglige drift. Vi vil derfor begrebsmaessigt
foresla, at man taler om 1) innovation (som er forandrende og 2) drift som holder
sig indenfor rammerne af organisationens nuvaerende rammer. Dette er
ensbetydende med to forskellige ledelsesopgaver, men det “forurener” ikke
innovation som det rene begreb i denne sammenhang.

Summa summarum - innovation er ensbetydende med kreativ destruktion og
omfatter meget mere end drift pd to mader - innovation kraever afleering og
gentaenkning, samt innovation kan vere indenfor en meget bred palette af
omrader i en virksomhed og dens omgivelser. Desuden har vi defineret
innovation som en funktion af en raekke elementer (motivation, kreativitet,
prototype, forretningskoncept, kolonisering, konsolidering).
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Danm arks unikke forudsa tninger

Det er oppe i tiden at sige, at man skal mgde mennesker, der hvor de er. Det
samme gealder naturligvis for erhvervsvirksomheder og erhvervsliv, selvom
Kierkegaard neeppe havde god ledelse i tankerne, da han slog til lyd for
ovenstaende. Da det hervaerende skal veere en dansk Governance, sa har
Innovation Governance arbejdsgruppens medlemmer ment, at det er relevant
med en kort beskrivelse af en raekke af Danmarks unikke forudsaetninger i forhold
til begrebet innovation. Lad os derfor kort dvaele ved nogle f& seerlige faktorer,
som, vi mener, er helt centrale for at beskrive nationens unikke forudsaetninger -
og sa selvom de fleste af disse unikke forhold er under pres i disse ar.

Arbejdsgruppen har forsggt at ggre dette sd professionelt som muligt, dvs. ved at
inddrage en reekke relevante kilder (Richard Floridas arbejde om den kreative
klasse, resultaterne fra Innovation Cup med en lang reekke malinger fra danske
organisationer, det danske InnovationsBarometer samt en raekke andre kilder,
herunder World Values Survey etc.). Ogsd Mandag Morgen og Innovationsradet
har behandlet Danmarks unikke forudsaetninger, f.eks. i rapporten fra
ledelsesgruppen og i Innovationsradets arsrapport fra 2004. Da dette ikke er en
akademisk gvelse, s8 angives kilderne i det folgende ikke systematisk, men er
angivet til sidst i herveaerende rapport.

Skal man starte et sted i forhold til innovation, s& kunne det sagtens vaere i den
tradition, som vi danske har, for hvad man kunne kalde for konstruktiv kritisk
stillingtagen til mange ting. Dette er med til at skabe et bred grobund for mange
ideer kommende fra mange forskellige mennesker pd tvaers af traditionelle
hierarkiske skel og en motivation for fornyelse, som ikke ngdvendigvis ses andre
steder.

Almindelig anerkendt er det sdledes, at den danske magt-distance - dvs. den
magtmaessige afstand mellem ledere og ledede - er meget mindre end i f.eks.
USA eller Japan, hvor der er endog meget stor forskel pa top og bund og hvor
topledere derfor har en meget stor magt over deres organisationer. Dette er
velkendt f.eks. fra Geert Hofsteedes studier af forskellige nationale kulturer.
Saledes haenger innovation i lande med hgj magt-distance ofte alene pa
topledelsen. I Danmark er magt-distancen derimod meget lav og derfor ser vi
hvordan mange gnsker at bidrage med ideer og nye tiltag. F.eks. har Danmark i
disse ar lige sa mange iveerkseaettere per indbyggere som USA, hvilket vidner om
en ganske stor motivation for innovation. Det sidste er dokumenteret bl.a. af
IDEA indenfor den seneste tid. Desvaerre gdr alt for mange af de danske
iveerksaetter virksomhed ned indenfor de fgrste to ar af deres levetid, hvilket
ifalge det danske InnovationsBarometer ggr iveerkseetteraktivitet til en vores
store udfordringer pt. Men ikke pd grund af for fa iveerksaettere, tvaertimod.

Et aspekt af den lille magt-distance er Janteloven, som far skyld for magt og
meget, men som er en uomtvistelig del af den danske folkesjzel. I forhold til
innovation kan der vesere mange gode effekter ved Janteloven, i det den
opmuntrer de mange til selv at tage initiativer og opnd lige s8 gode resultater
som topledere. Der kan dog ogsa vaere negative effekter ved Janteloven. Maske
holder Jantelovens negative tone mange fra at forsgge alligevel.

Noget andet er, at vi danskere, pa godt og ondt, er protestanter. Religion kan
man diskutere laenge og frugteslgst, men det er vist klart, at religion er teet
knyttet til de traditioner, som et land som Danmark trods alt stadig har. Og her
er der en raekke interessante effekter af at have protestantismen som religion.
Efter vores opfattelse er det vores status som protestanter, der ggr os kritiske
overfor autoriteter og etablerede lIgsninger i ganske mange sammenhaenge,
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samtidig med at det giver os mod til at prgve noget andet end de etablerede
dogmer. De sidste ting dokumenteres meget klart af World Values Survey som
udgives arligt. Megen fornyelse kommer jo fra utilfredshed med det etablerede,
sa vores tradition for at veere "Rasmus Modsat” skal man ikke kimse af.

Teet knyttet til vores tradition for kritisk stillingtagen er to andre ting - vi er
meget demokratiske og ret ukorrupte. Igen kommer dokumentationen fra World
Values Survey. I et land med kritisk stillingtagen og stor tro pa sig selv er det
forventeligt, at et staerkt demokrati vil udvikle sig. Og vi har et staerkt demokrati
malt p& mange af de parametre, som man kunne male et sddant pa. Det betyder,
at ganske mange har lov til at byde ind med nye tanker og nye ideer, og det skal
vi vaere glade for. At vi s& samtidig er relativt ukorrupte i forhold til mange andre
lande, hvilket mange undersggelser Igbende viser, bidrager kun til at understgtte
det ovenstdende.

Samtidig viser f.eks. Det Danske InnovationsBarometer, at vi danske er relativt
veluddannede og staerke f.eks. sprogligt i forhold til mange af de lande som vi
traditionelt sammenligner os med. Det gaelder i hvert fald stadigvaek, selvom vort
uddannelsesniveau i disse ar er under pres i den globale konkurrence og der
naturligvis er behov for lgbende at gge uddannelsesgraden for at fastholde en
staerk position pa dette omrade.

Vi har desuden en szerlig dansk tradition for samarbejde baseret pa tillid. Ogsa
dette er alment anerkendt og kan afleeses i sdvel InnovationsBarometeret,
Innovation Cup og World Values Survey. Vi deler denne tradition med f.eks. visse
lande i @sten, men naturligvis skabt pad helt forskellige mader. Med rod i
andelsbevaegelsen, hgjskolebevaegelsen og sd videre er der blevet skabt en
seerlig tradition for at samarbejde om Igsninger indenfor mange omrader. Dette
har tidligere Kompetenceradet og en lang raekke andre kilder peget pd. Denne
tradition er manifesteret indenfor en raeekke omrader, sdsom f.eks. den finansielle
infrastruktur og giver pa godt og ondt szerlige forudsaetninger for udvikling og
innovation i et land som vores. Vi ser ogsa, at traditionen lever videre i vores
skoler og de padagogiske principper, der (trods alt) manifesterer sig i
dagligdagen i folkeskolen og uddannelsesinstitutioner.

Endelig vil vi treekke frem, at Danmark p& godt og ondt er en nichenation - et
meget lille land i den globale virkelighed. Det har vi naturligvis altid veeret, men
efter en arraekke, hvor man nemt kunne komme til at glemme det, sd har
globaliseringen i de senere ar for alvor mindet os om, at vi kun er 5 millioner
danskere, mens der er 1,3 milliard kinesere, 1 milliard indere, som ogsa vil lege
med.

Disse karakteristika - og sikkert mange andre - har faet nogle til om en seerlig
skandinavisk eller endda dansk tradition for ledelse. For os er der noget, der
tyder pa, at der findes opgaver og omradder i verden, hvor der er brug for mange
af de ting, som gor os danskere unikke og meget tyder p&, at innovation -
aflzering og gentaenkning - er en af disse omrdder. Lad os glaede os over det.
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Viskalleve af flere form er for mnovation

Nu ved vi lidt om innovation. Men hvad er det s& for en slags innovation, som vi
danskere skal satse pd? Det er der efterhdnden ved at brede sig flere bud p3,
f.eks. tales der i disse ar utrolig meget om brugerdrevet innovation, som en
seerlig lgsning for vi danskere. Arbejdsgruppen har fglt det ngdvendigt at fastsla,
at vi naturligvis skal leve af flere former for innovation

Det fgrste vi ikke skal glemme er teknologisk innovation - noget som dog skal
tilpasses til de saerlige danske forhold. I industrisamfundet gav det god mening at
satse pd det, vi kender som teknologisk innovation eller technology push pa
engelsk. Technology push begrebet er opfundet af V. Bush i tiden efter anden
verdenskrig og er basalt set en arbejdsdeling af opgaverne i en teknologisk
drevet innovationsproces. Arbejdsdelingen kender vi — det er mellem forskning,
udvikling og implementering - og den kan genfindes i alt fra ministeriernes
ressortomrader til organisationsstrukturen i meget store virksomheder.
Naturligvis peger den teknologiske baggrund for technology push modellen p& en
teet relation til produkter og produktudvikling, men det er langt fra det eneste
problem ved modellen. Med en sddan arbejdsdeling er der stor risiko for
fejlkommunikation i de enkelte led i mellem - og dermed en lav treefsikkerhed -
og desuden risikerer teknologisk innovation at tage lang tid. Lav traefsikkerhed og
lang gennemlgbstid. Det er faktorer, der peger pd ngdvendigheden af at have
stor skala i sin innovationsproces, altsd kunne igangseette teknologiske satsninger
a la "en mand pd Manen inden &rtiet er omme”. Og det er jo naeppe lige det
Danmark - som et meget lille land, en nichenation, kan tillade sig at satse p3 i
ret mange sammenhange. Nu om dage er det fashionabelt at afskrive
teknologisk innovation for danske virksomheder, fordi vi ikke har skalaen eller
talmodigheden til at lykkedes med denne form for innovation. Og det er da ogsd
korrekt, at vi indenfor ganske mange omrdder mangler ressourcer - det kan
veere gkonomi og talent - til at forfglge samme innovationsmodel som USA eller
Kina. Men der er stadig omrader, hvor der findes nicher indenfor, hvilke vi
danskere kan ggre sig geeldende - dele af medicinalbranchen, fgdevarer og
lignende er gode eksempler. Og hvad angar manglen pa talent, sd er det en
udfordring, som vi ngdvendigvis m& og skal kunne Igse via samarbejde og
netvaerker. Vi vil derfor tillade os at pege pa en modificeret teknologisk baseret
innovationsmodel som en del af fremtidens innovationsmodeller for Danmark -
Netve rksbaseret Teknolgisk Innovation.

Alternativet til technology push i den klassiske terminologi hedder, ikke
overraskende, market-pull. Market-pull fremkom som en reaktion pé’n nogle af
sideeffekterne ved technology-push modellen, nemlig at visse af de teknologiske
innovationer fra den traditionelle model ikke var seerligt @nskveerdige for
samfundet, f.eks. atomteknologien. Der bredte sig derfor i 1970erne en slags
protestbglge imod technology-push opfattelsen af innovation, hvor argumentet
var, at innovation og teknologi skulle opfylde samfundets og markedets behov
alene. En smuk tanke, men desvaerre var der ikke taenkt pd at sendre p& den
grundlaeggende arbejdsdeling i innovationsprocessen. Derfor lider ogsd market-
pull modellen under den grundlaeggende svaghed, at innovation tager alt for lang
tid og har lav traefsikkerhed. For hvem kender samfundets og markedets behov
om 15 ar? Det er der jo naeppe mange som ggr og derfor er ogsad market-pull
modellen ikke synderligt anvendelig for os danskere. Vi mener, at der kan
kompenseres for svaghederne ved market-pull innovation. I dag findes der
effektive metoder og modeller til at finde ud, hvad brugerne gnsker, herunder
antropologiske metoder, fokusgrupper og meget andet. Samtidig er der udviklet
designmetoder baseret pd inddragelse af sdkaldte lead users og andre seerligt
interessante brugergrupper, som allerede praktiseres med held i en lang raekke
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danske virksomheder. S& der er noget, der tyder pd, at ogsa market-pull
innovation vil overleve i modificeret form i fremtiden. Vi vil kalde denne
modifikation for Udbudsdrevet Innovation

Givet udfordringerne med de traditionelle innovationsmodeller i lyset af
Danmarks unikke karakteristika er det heldigt, at der findes bade en tredje og en
fjerde vej for innovation.

Den tredje vej kaldes ofte for Brugerdrevet Innovation i den danske debat. Der
synes ikke at veere en opfattelse af, hvad brugerdrevet innovation egentlig er -
meget af det, der "hypes” som eksempler pd brugerdrevet innovation er enten
smarte design ideer, mindre produktudviklinger eller noget helt tredje. Imidlertid
kan vi rent semantisk - altsd ud fra ordene "brugerdrevet” og "innovation” sat
sammen - sige en masse om, hvad brugerdrevet innovation er. Det vil vi dyrke i
det efterfglgende. Brugerdrevet mnovation er farst og frem m est mnovation. Hvis
noget er innovation, sa er det per definition anderledes end hvad konkurrenter og
maske endda (store dele) af markedet er vant til. Maske er det endda
overraskende for den organisation, som skaber innovationen - overraskende i
betydningen kannibaliserende for det eksisterende forretning. Dette ma
ngdvendigvis vaere udgangspunktet for enhver diskussion af brugerdrevet
innovation. Vi kan starte med at konstatere, at brugerdrevet mnovation er
baseret p4d en dyb forstielse af m arkedet. Betyder det, at brugerdrevet
innovation ikke er baseret pd kunderne? Jo, det ligger jo ogsd i semantikken. I
modsaetning til innovation i de gode gamle dage, hvor markedet var en diffus
stgrrelse, som man “skubbede” sine produkter ud til i blinde, s8 agerer
professionelle organisationer i dag helt anderledes. Via analyser, kundepaneler,
"besggsvenner” og meget andet har organisationer i dag et klart billede af, hvad
kunderne gnsker og forventer. Men samtidig er det vigtig at holde fast i at
brugerdrevet mnovation overrasker. For at noget skal vaere brugerdrevet
innovation skal det imidlertid definitorisk overraske kunderne og konkurrenterne.
Det skal overraske. I kombination med, at brugerdrevet innovation er baseret pa
en forst3else af markedet, kan man tillade sig at sige, at brugerdrevet innovation
opfylder kundens behov i morgen snarere end i dag. Dermed sagt, at
brugerdrevet innovation opfylder kundebehov, som kunderne maske endnu ikke
har erkendt, at de faktisk har endnu. Men ud fra organisationens
markedsforstaelse er det i nogle tilfaelde muligt at finde disse behov. Sommetider
kan man samarbejde med sakaldte “lead users” - fgrende brugere - om
fremtidens kundebehov. Andre gange kan man finde behovene via scenarier eller
via kreativ teenkning. Det kraever “blot”, at man har en dyb forst3else for
kunderne og er i stand til at teenke ud af boksen omkring sine ydelser netop til
kunderne. Sommetider er fremtidens kunder ogsa nogle andre end
organisationens nuvaerende kunder.

Den tredje vej, Brugerdrevet Innovation, peger i retning af en form for
innovation, hvor eksisterende viden og teknologier kombineres intelligent for
derved at skabe lIgsninger, der af markedet opleves som nyt. Men behgver
udgangspunktet vaere i markedet? Det mener vi ikke. Derfor vil vi - i al
ydmyghed - her tillade os at pege pa en fjerde form for innovation, som endnu
ikke er udforsket i sin helhed. Vi kalder den fjerde vej for Kom petencedrevet
Innovatin. Endnu ved vi ikke s meget om denne form for innovation, men den
synes at veere ganske udbredt i dansk erhvervsliv, hvor mange organisationer i
stedet for markedet starter med egne kompetencer eller kompetencer i
netveerket og ser, hvad der kan komme ud af disse af helt nye ting — snarere end
omvendt. Dette skal ikke forveksles med teknologisk drevet innovation, idet man
falger samme arbejdsdeling som i brugerdrevet innovation (integration af
eksisterende eller til rddighed stdende kompetencer) snarere end den linezere
teknologiske innovationsproces.
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Hvordan bliverm an god tilinnovation?

Som et resultat af at (for) megen af litteraturen om innovation retter sig mod
store globale virksomheder og ikke tager hensyn til de unikke vilkar, der
karakteriserer Danmark, er der stor forvirring om innovation i debatten. Dette
geelder ogsd, hvordan man bliver god til at veere innovativ.

I det lys har Innovationsraddet, Mandag Morgen, Center for Ledelse og Strategy-
Lab pa Aarhus Business School igangsat initiativet Innovation Cup, der handler
om at skabe klarhed over spgrgsmalet om, hvordan man bliver god til innovation.
Sigtet er at forvandle innovation fra alkymi og mystik til noget professionelt og
fagligt. Dette skal ske ved at starte en innovationsbevaegelse i Danmark, og som
mange allerede ved, sa er vi godt pa vej. Den forste Innovation Cup blev afsluttet
i foraret, og resultaterne derfra virker lovende.

Udgangspunktet er dog stadig, at vi egentlig kun ved, hvad der sker, nar
innovation gar galt, altsa nar vi fejler.

N&r Innovation gdrgal (Trine Nielsen, 2006):

¢ Manglende kultur der stgtter innovation i virksomheden - og manglende
risikovillighed

¢ Manglende stgtte og ejerskab til innovation fra topledelsen
Ingen faelles innovationsproces
Manglende ressourcer eller for fa ressourcer til innovationsprocessen.
Innovation kraever tid, energi og penge

e Ingen sammenhang imellem strategi og innovationsomrade

e For lidt tid til problemforstaelse, analyse og kunde- og leverandgrkontakt.

e Der satses alene pd formelle systemer og modeller pa trods af, at det er
mennesker, der er innovative (menneskene skal sdledes have de rigtige
vilkdr, uddannelse, traening og coaching for at kunne vaere innovative)

¢ Kundeinformation indsamles, men kommer ikke videre - manglende
videndeling

Hvis vi skal ggre innovation til et fag, sd at sige, s& er der en raekke ting, som ma
konstateres som udgangspunkt for enhver debat.

Innovation og kreativitet er for vigtige til at blive overladt til tilfaeldet. Vi kan
indrette processer, sa der igen og igen skabes innovative resultater - med s& stor
treefsikkerhed, at vi er hinsides heldet. Innovation er en kompetence.

Den klassiske iveerksaettermyte er - en myte. Ensomme hardtarbejdende
ivaerksaettere forbliver gerne ensomme. Dem, som traekker spor, er dem, som
evner at organisere ideerne. Poul Due og Mads Clausens stgrste bedrift var ikke
at skabe de grundlaeggende processer og produkter, som Grundfos og Danfoss
kunne bygges op om. Poul Due og Mads Clausens stgrste bedrift var at skabe
Grundfos og Danfoss, der kunne udvikle produkterne.

Innovation er ustyrlig - og styrbar. Den fgrste kreative, uforudsigelige og
ustyrlige fase efterfglges af en mere analytisk, mere forudsigelig og styrbar
innovationsproces. De stgrste kunstnere og de mest artistiske sportsfolk bygger
pd geniet og/eller talentet, men ogsd pd metodisk traening. De kan praestere det
ekstraordinzere, fordi de har treenet det ordinzere. Det samme geaelder
organisationer.
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Virksomheder, der har succes med innovation, har simpelthen styr pa
kompetencerne og er professionelle i det, de foretager sig. De ved, at kreativitet
ma folges med planlaegning og analytisk teenkning.

Nogle organisationer maler innovationen. De fglger konkurrenterne og
sammenligner resultaterne. Men ud over de abenlyse malemaessige
vanskeligheder ved denne tilgang, sa lider den af at vaere statisk og ude af stand
til at vaere med til at skabe udviklingsspring. Med andre ord er det kun
interessant at male sig pa relativ performance, ndr man allerede er den fgrende.
Alternativet er at male pa det, som organisationen faktisk ggr. Dette sker ofte
relativt til best practice - ggr vi tingene pa samme made som de bedste? Dette
kan maske vaere med til at skabe udviklingsspring, men denne gang kun, hvis
man er naestbedst og i gvrigt ikke agter at blive den bedste nogensinde. Man gar
jo i de bedstes fodspor.

Indenfor litteraturen om kompetenceudvikling er der imidlertid for laengst fundet
en Igsning pa dette tilsyneladende dilemma. Vi har faet foraerende denne Igsning
fra softwareverdenen og det amerikanske militeer, der for snart mange &r siden
kreevede af deres softwareleverandgrer, at ” .... hvis vi skal tro p‘a’l, at vores
vdben virker hver gang, sa forlanger vi, at I skaber processer, der er
forudsigelige...”. Vi kender i dag denne tankegang som Capability Maturity
Modeling. Jo mere forudsigelig din proces er — i absolutte termer - jo bedre vil du
performe. Jo mere moden - systematisk, beskrevet, gennemmalt og forbedret -
din proces er, jo bedre vil du performe. I dag er denne tankegang implementeret
indenfor softwareprocesforbedring og den Danske kvalitetspris - en slags
excellencetankegang. De kreative og gale ivaerkssettere kan man ikke ssette pa
formel. Men derfor kan man godt gge modenheden i den made, der arbejdes med
innovation pa. Fodboldspilleren traener ni timer, for hver time i kamp. Jazz-
musikeren kan sine standarder forfra og bagfra, leenge f@gr improvisationen
kommer. De fleste sportsfolk og kunstnere ville veere fornaermede, hvis man s3
deres udfoldelser som ren og skaer improvisation og kreativitet.

Modenhedstankegangen kan overfgres pa organisationers innovative aktiviteter
eller den innovative proces. Dette ser vi allerede implementeret i en raekke
internationale mader at male innovativ kompetence pa - og senest i initiativet
Innovation Cup, som er taget i faellesskab af Mandag Morgen, Fremtidstanken,
Center for Ledelse og Aarhus Business School. Derfor bgr der kunne formuleres
ledelsesmaessige principper, organisationsformer, aktiviteter og malinger, der
beskriver udviklingen fra en begynderkultur indenfor innovation over en
professionel kultur, en ekspert kultur til en verdensklassekultur for innovation

For en uddybning af tankegangen omkring god innovationsledelse kan der
henvises til rapporten "The 7 circles of Innovation”, hvori state-of-the-art
forskning er kombineret med veerdifulde input fra en raekke fremsynede
erhvervsledere, samt til www.innovationcup.com.
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Innovation som Governance

Inden for ledelse har man allerede et kodeks for god opfgrsel for ledere -
Corporate Governance - som er fgdt ud af en aegte bekymring for om
erhvervslivets topledere nu kunne std for alle fristelserne og opfgre sig moralsk.
Tanken fgdtes i England, hvor den sdkaldte Cadbury-kommission for snart lang
tid siden kom med en reekke anbefalinger i forhold til god ledelsesskik eller
Corporate Governance. Siden er begrebet oversat og tilpasset til dansk af det
glimrende Ngrby udvalg og har gdet sin sejrsgang indenfor store dele af det
danske erhvervsliv. En af grundtankerne i god ledelsesskik er synlighed -
toplederne skal oplyse, hvor meget de far i Ién og bonus samt hvor mange af
selskabets aktier, de selv ejer

En succesfuld leder opfattes normalt som en leder, der evner at sikre
virksomhedens performance pa langt sigt. En forudseaetning for dette er, at han
kontinuerligt skaber fornyelse. Men det kan bringe ham pa direkte kollision med
de gode intentioner om Corporate Governance. Ikke mindst, hvis direktgren ser
behov for meget hastige forandringer. Han vil ofte fgle sig tvunget til at bryde
med god Corporate Governance, fordi han ikke har tid til — eller mulighed for - at
diskutere problemstillingerne i det offentlige rum for at fa aktionaererne med. De
vil pd deres side modszette sig al for meget offentlig information, da det vil g ud
over aktiekurserne pa kort sigt. Her vil Corporate Governance straks forlange
direktgrens afgang. Men hvad nu hvis han havde ret? S8 har bestyrelse og
aktionaerer ofret muligheden for fornyelse og den langsigtede performance til
fordel for en kortsigtet gevinst.

Hvis vores argument holder, s3 arbejder Corporate Governance imod det, som
fremtidens hyperkomplekse markeder - og maske ogsd de kommende
generationer af medarbejdere - forlanger af vores organisationer. Det betyder nu
ikke, at vi mener, at vi skal smide barnet ud med badevandet - markederne
forlanger stadig effektiv drift. Corporate Governance er stadig en god idé. Men vi
mener, at der er behov for en anden Governance som supplement til denne
meget driftsorienterede. En slags Innovation Governance, som virksomheder
ogsé skal leve op til. Det er ikke sveert at forestille sig indholdet af en Innovation
Governance. Den skal sikre bestyrelse og aktionazerer, at organisationen rent
faktisk er gearet til at forny sig og kan handle om innovationsstrategi,
innovationskultur, kundefokus, kontakt til vidennetvaerker, den innovative proces,
grobund for og handtering af kreative idéer og meget andet.

Det er et praktisk problem, som vi forventer snart kan Igses. En s3dan
"ledelsesmodel for innovation” - Innovation Governance - skal supplere Corporate
Governance, sa virksomheder ideelt set skal leve op til bdde Innovation
Governance og Corporate Governance - udvikling og drift hdnd-i-hand. Netop
herved far vi vist og konkretiseret den konflikt, der m& vaere mellem effektiv drift
og fornyelse. Og far sat fokus pd begge dele af dette strategiske ledelsesparadoks
pa en balanceret made.
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Generelle principper for Innovation Governance

Lige som Corporate Governance er spillerne omkring Innovation Governance lig
med bestyrelsen og topledelsen i virksomheden. Dermed ikke sagt at der ikke
foregdr innovation og innovationsledelse pa alle niveauer og i alle hjgrner af en
organisation. Det er blot ikke Innovation Governances sigte at ramme disse
aspekter af innovationsledelse. Med skyldig hensyntagen til den galdende
lovgivning og Corporate Governance

Bestyrelsens opgave iforbindelse m ed Innovation Governance

1. Szt en malseetning om at skabe vaekst i forhold til organisationens,
interessenter og strategi.

Princip 1 bygger pd en antagelse om, at det er vigtigt at starte med at
erkende at vaekst og dermed at udvikling skal forstds bredt. Vaekst kan
vaere p% omseaetning, overskud, kundetilfredshed, kompetence,
medarbejdertilfredshed og meget andet. Men samtidig er det centralt at
der skabes en fortsat udvikling af virksomheden.

2. Fastseet et mal for hvor stor en del af virksomhedens omsaetning, der skal
komme fra nye produkter og nye koncepter, og ggr det til et feelles
succeskriterium.

Princip 2 handler om at konkrete malsaetninger skaber incitament for
lederne til at igangseette innovationsprocesser og ggr det klart for alle,
hvad malet er. Afszet f.eks. en givet % -del af omsaetningen til udvikling
0og innovation.

3. Skab en kobling imellem den overordnede strategi, vision og
innovationsindsatsen i virksomheden.

Princip 3 starter med en erkendelse af at innovation aldrig kan og skal
vaere et mal i sig selv. Innovation skal vaere et middel til at eksekvere
virksomhedens strategi og vision og dette sker kun, nar innovation er
koblet til disse.

4. Kortleeg virksomhedens innovationsressourcer og innovationsindsats, mal
o o . . . .
resultaterne ar for ar, sammenlign med andre og redeggr for udviklingen internt
o
savel som eksternt.

Princip 4 handler blot om, at man far, hvad man maler. Dette gaelder
naturligvis ogsa for innovation og selvom udfordringen omkring hvordan
man maler forestar, sa er det essentielt at male og fglge op pa innovation
i organisationen.
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Bestyrelsens og topledelsens opgave

5. Formuler en innovationsstrategi, diskuter den jaevnligt pa bestyrelsesmgder og
kommuniker den ud til alle medarbejdere.

Princip 5 bygger pd en antagelse om at der, via en innovationsstrategi,
kan skabes en fzlles begrebsmaessig referenceramme for bade bestyrelse
og ledelse samt alle medarbejdere i organisationen omkring innovation.

6. Vis synligt for alle medarbejdere, at innovation og kreativitet har betydning og
bliver vaerdsat.

Princip 6 starter med at falles veerdier og holdninger mobiliserer
innovationspotentialet og mindsker barriererne over for nytaenkning i
organisationen. (Det kan ske ved f.eks. at etablere et synligt idéhus, ved
at give bonus for gode ideer, ved at reservere 20 % af arbejdstiden til
egne udviklingsprojekter, ved at arrangere feelles idédage.)

7. Skab en kultur hvor der er plads til eksperimenter.

Princip 7 har som udgangspunkt i at eksperimenter i stor og lille skala er
en essentiel del af innovation. Derfor er det vigtigt at have en kultur, der
opmuntrer til eksperimenter og ikke kveler eksperimenter i frygt for
fiasko. Det kan ledelsen f.eks. ggre ved at indrgmme og offentligggre egne
"fejl", fejre fejlslagne eksperimenter og skabe tryghed omkring
eksperimenter samt vaere meget klar omkring, at en fejl fgrst er en fejl
anden gang, den bliver lavet i organisationen.

8. Sgrg for, at alle kender virksomhedens innovationsmodel, og at processerne og
strukturerne for, hvordan innovation foregar, er klart kommunikeret ud til alle.

Princip 8 er ensbetydende med at en konkret model for
innovationsprocessen og strukturen omkring innovation er med til at
skabe innovation pa en mere ressourceeffektiv made.

Topledelsens opgave alene

9. Skab en innovativ kultur blandt alle medarbejderne.

Princip 9 har som udgangspunkt at jo flere mennesker der deltager i
innovation, jo bedre resultater vil der komme. Dette kan topledelsen f.eks.
ggre ved at skabe en "burning platform” og eliminere vaesentlige barrierer
for fornyelse, skabe rum - mentalt og fysisk - og tid til udvikling og
innovation, sgrge for at alle - bdde ledere og medarbejdere - har de
ngdvendige innovationskompetencer til at lede og deltage i
innovationsprocesserne, sgrg for at medarbejderne har tid og mulighed for
at forfglge egne ideer og projekter, sgrge for at der er fysiske faciliteter,
veerktgj og rammer til r&dighed for innovation samt sgrge for at der er
veerktgjer, der kan hjeelpe medarbejderne i innovationsprocessen.

10. Ggr innovation til en del af belgnningssystemet i virksomheden, herunder
belgn kreative ideer, gode forretningskoncepter og innovationers succes i
markedet.



Strategy—Lab m

Princip 10 handler om, at medarbejderes adfzerd ofte er drevet af
belgnningssystemet, hvorfor belgnninger kan veare et vaesentligt
virkemiddel til at skabe innovation.

11. Dyrk det innovative samarbejde.

Princip 11 handler om, at innovation er en holdsport og ikke laengere store
enkeltmandspraestationer. Derfor skal topledelsen sammenseette
innovationsteams tvaerfagligt — det er ofte i brudfladerne mellem de
forskellige fagligheder, nye ideer opstar, udfordrer opleeg fra egne
udviklingsfolk af konsultationer af lead-brugere/fremtidsforskere eller folk
fra andre brancher - og veer til stede ved disse udfordringer. Kort og godt
skal topledelsen vise og vaerdsaette betydningen af forskellighed - bade
kulturelt og fagligt i virksomheden.

12. Arbejd systematisk med idéskabelse.

Princip 12 omhandler ngdvendigheden af at fa s3 mange ideer som muligt,
i det al erfaring viser, at der skal mange ideer til for man far en god idé.
Derfor er det essentielt bdde at skabe mange ideer og blive bedre til at
evaluere disse kvalificeret. Dette kan topledelsen f.eks. ggre ved at
etablere systemer for idéopsamling, der ggr det muligt for alle at dele
ideer med hinanden og evaluere nye muligheder, opbygge en ekstern
innovationsbase og bruge denne effektivt ved at koble den teet til
topledelsen, f.eks. ved mgder med kunder, observation, anvendelse af
dialog etc., samt at leere alle i virksomheden vigtigheden at skanne
markedet for nye tendenser, teknologiske udviklinger og forandringer i
kundernes adfzerd.
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Situationsafh® ngige principper for Innovation Governance

Der er forskel pa organisationer, det giver sig selv. Derfor bgr det som
udgangspunkt vaere op til den enkelte organisations gverste ledelse at tilpasse
Innovation Governance til organisationen og ikke omvendt. Herunder at vurdere
om Innovation Governance overhovedet er relevant for organisationen.

For at bidrage til en sddan situationsbestemt ledelse vil vi her fremkomme med
en raekke overvejelser om relevante kategorier for en versionering af Innovation
Governance.

For det fgrste er der en lang raekke organisationer i dansk erhvervsliv for hvem,
innovation spiller en ubetydelig rolle. Den lokale bager, handveerksmester eller
lignende vil i de fleste tilfeelde ikke have noget at bruge hverken Corporate eller
Innovation Governance til. Dog kan man ikke sige dette helt entydigt, idet der vil
veere organisationer af denne type med ambitioner om at vokse og skabe sig en
ny strategisk position. Disse virksomheder gnsker innovation og er derfor klart en
m%lgruppe for Innovation Governance.

For det andet er der den offentlige sektor. Men her er vores opfattelse omvendt.
Hvis man ser bort fra de dele af den offentlige sektor, som matte falde ind under
ovenstaende kategori, sd er det vores opfattelse, at innovation aldrig har veeret
vigtigere for den offentlige sektor end nu. En opfattelse som vores politikere,
herunder statsministeren, i gvrigt deler, hvilket kom til udtryk ved lancering af
Corporate Governance for offentlige organisationer — Public Governance - i 2005.
Innovation Governance er klart relevant for mange organisationer i den offentlige
sektor - organisationer som p& mange omrader i gvrigt langsomt naermer sig de
private organisationer.

Endelig er der det situationsbestemte. Her kunne man velge mellem mange
forskellige indgange til dette. Vi har valgt en indgang, der gar p& organisationens
kultur - ofte forbundet med alder og stgrrelse — og de vanskeligheder, der derved
skabes for innovation. Dette er en livscyklustankegang, der falder indenfor
samme tradition som organisationsforskere som Mintzberg (1983), Greiner
(1972) og Glasl & Lievegood (1997). Vi har defineret de fglgende kategorier af
organisationer, der har forskellige behov for Innovation Governance:

e Sma/mnovative. De for Innovation Governance relevante sma
virksomheder er fgdt innovative, men som oftest pressede markant pa
ressourcerne — denne kategori skal ikke kveeles i procedurer og veerktgjer

e Melenm store/hnovationsudfordrede. Nar den lille organisation vokser,
mister den ofte sin naturlige innovationsevne. Pludselig skal innovation
udfgres af andre end iveaerksaetteren og derfor professionaliseres (sammen
med resten af ledelsen). Her er der dels behov for systematik og dels
behov for at bevare identiteten og veerdierne.

e Store/gbbal udfbrdrede. Nar man vokser yderligere og bliver en meget
stor organisation, far man en lang raekke udfordringer med koordinering,
med mangfoldighed, med kompleksitet. Nu skal innovation ske i en meget
stor, ofte globalt distribueret og meget kompleks struktur og udfordringen
er at skabe high-level ledelse og vaerktgijer til at handtere kompleksiteten.

I den omstdende tabel er angivet vort bud pd en versionering af de generelle
principper for Innovation Governance ud fra disse tre kategorier af
organisationer.
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Sma/fedt innovative

Mellemstore/innovativt
udfordrede

Store/globalt udfordrede

Hovedformal med
Innovation Governance

Have vaekst mal

Lav en langsigtet strategi
Formulering innovationsstrategi
middel

Anvend netveaerker til at lykkedes med
innovation gennem partnerskaber

som

Formuler innovationsstrategien som en
vision/innovative intent

Fasthold veerdigrundlaget og
innovationens rolle heri

Lav en formel innovationsmodel og
proces, som alle i virksomheden kender
il

Lav konkrete
innovation
Tillad eksperimenter og lav en zone af
tryghed omkring eksperimenterne

Belgn eksperimenter og innovation
Anvend netvaerker til at skabe et
outside-in perspektiv i virksomhedens
ledelse

o .
malsaetninger for

Skab en klar arbejdsdeling mellem
bestyrelse, topledelse og mellemledelse
omkring innovation

Planlaeg innovation i en portefglje og
pipeline

Anvend malesystemer til at udfordre
organisationen og ledelse
Professionalisere markedsindsigt og front
end af innovationen

Anvend forandringsledelse som middel til
at skabe innovation

Lav de sma virksomheder i den store -
eksperimenter i strukturen, nye
virksomheder, ud og ind

Anvend netveerker til at importere X-
faktoren ind i organisationen - kunder,
konkurrenter, leverandgrer

Bestyrelsens opgaver

Bestyrelsen er ofte synonymt med
topledelsen. Bestyrelsens opgave er
derfor her primeert fastsaettelse af vaekst
mal og formulering af strategi.

Her er bestyrelse og topledelse adskilt,
s8 de generelle principper for Innovation
Governance er geeldende i deres fulde
form for denne kategori.

Her er der en meget professionel
arbejdsdeling mellem bestyrelse og
topledelse. Udfordringen er derfor at
lede og monitorere innovation pd hgit
niveau - dette skal der udvikles mader
til.

Bestyrelsens og topledelsens MoniEorering af strategi og innovation Beskrive og fastholde veerdiszettet for | Her er de generelle principper for

opgaver Indgaelse af strategiske partnerskaber organisationen Innovation Governance galdende.
Fastholde innovationsstrategi Der findes endvidere avancerede
Starte og monitorere udviklingen af en | veerktgjer og modeller til arbejdet i
innovationsmodel for organisationen praksis.

Topledelsens opgaver Skabe en innovativ kultur Fastholde den innovative kultur Her er de generelle principper for
Samtidig med at der udvikles en | Innovation Governance galdende.
innovationsmodel med tilhgrende | Der findes endvidere avancerede
systematik og procedurer. veerktgjer og modeller til arbejdet i

praksis.

Dyrk forskellighed og innovativ kultur

Tabel1l: Tentativ versionering af Innovation Governance principperne.
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