Produktutveckling i organisationer:
Ansats till en teori

Av RICHARD NORMANN¥)

En teori om produktutveckling miste innefatta beskrivningar av
innovationen, produkten, organisationen, den externa miljon samt
innovationsprocessen. Alla dessa faktorer stiir 1 komplexa relationer
till varandra. Nigon generellt limplig organisationsform f{ér pro-
duktutveckling linos inle, men Innovationens typ av nyhetsviirde
visar sig vara en faktor som kan wvara till ledning {6r valet av orga-
nisationsform. En teori om innovationer fr emellertid ofullstiindig
om den inte tor hilnsyn till organisationens totala strategilrigor,
och dirfor girs avslutningsvis en utveckling av preblemformulerin-
gen. — Farfattaren férstker utveckla en begreppsapparat och fiire-
sliir ett antal hypoteser.

INLEDNING

Innovationer och féretags produktutvecklingsférmaga har blivit mode-
ord. Nagon enhetlig eller helt accepterad teori om vad som gor {oretag
framgangsrika i deras produktutvecklingsarbete finns inte, och angrepps-
sitten ar ménga och skiftande. En av utgangspunkterna for {6religgande
arbete ir, att innovationsprocessen ir ett komplicerat monster av aktivi-
teter som paverkas av en stor miingd egenskaper i organisationen och dess
miljé, vilka star 1 komplexa relationer till varandra. Nagra enkla recept
for framgangsrikt produktutvecklingsarbete finns dirfor inte.

Vi skall forst betrakta nigra av de grundbegrepp vilka vi tror vara
nédviindiga grundstenar i en teori om produktutveckling i organsationer.
Teorin om Sppna system har styrt urvalet av dessa grundbegrepp. Direfter
skall vi foresla en analysapparat och ett antal hypoteser. Avslutningsvis
gors ett forstk att vidga hela problemstillningen och betrakta produkt-
utvecklingens roll i foretagets totala strategi.

*} Civilekonom, Firetagsekonomiska Institutionen vid Lunds universitet och STAR.
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FEM GRUNDLAGGANDE BEGREPP
Inledning: Teorin om éppna system som ulgdngspunii

De begrepp som hir skall behandlas 4r innovationen, produkten, orga-
nisationen, den externa miljdn samt innovationsprocessen. Anledningarna
tll att just dessa begrepp har tagits upp ir flera, men vi skall hiir begriinsa
oss till att konstatera, att de tillsammans utgér en tillimpning av betrak-
telsesiitt om organisationer som Oppna system: Organisationen och den
externa miljon representerar systemet och supersystemet.') Produkien in-
nebiir en relation mellan dessa system, och innevationen inncbiir nagot
slags foriindring eller nyetablerande av en sidan relation, Innovations-
processen iir en {0ljd av hindelser vilka leder till denna foriindring. Rela-
tionerna mellan dessa begrepp siviil som begreppen sjilva kan [Grutsiittas
vara mycket komplexa,

Under de filjande rubrikerna aterfinns principiella diskussioner kring
vart och ett av begreppen samt exempel pa definitioner och klassificeringar.
Nigra cgentliga forsik att dra slutsatser gors inte hiir — de har sparats
ull ett senare avsnitt.

Innovationsbegrep pet

Otaliga definitioner av detta begrepp har givits, men den enda punkt
pit vilken enighet rader giller, att en innovation skall innebiira nigot nytt
1 nidgot avseende — vilket later som en tautologi.

En produkts nyhetsviirde kan anta olika former. Det kan t ex vara i
huvudsak marknadsmiissigt eller tckniskt. — Man finner dven ofta klassi-
ficeringar vilka inte tycks avse endast produkten som sidan, utan snarare
relationer mellan den nya produkten och nigonting i miljons (markna-
dens) situation. Som exempel kan niimnas imitation contra »verkligt ny-
skapande« (March & Simon), relativ fordel (Rogers), probleminnovation
contra  slackinnovation (Cyert & March), produktinnovation contra
marknadsinnovation (Alderson) samt skalan »nytt affiirsomride — kom-
plettering — anpassning« (svenskt livsmedelsforetag). Vi fiar i ctt senare
avsnitt tillfille ate fterknyta Gll denna sista klassificering.

Produlkten
Produkten innebiir en anknytning mellan organisationen och miljon
och iir bestiimd av egenskaper hos dessa. Si t ex innebiir produkttyper
1y Emery & Trist har kritiserat den straditionellag beskvivningen av éppna system |
termer av interna relationer och utbytesrelationer och visat, att beskrivningen fiven
miste omlatia relationer mellan element i den externa miljon. Eu accepterande av

detta svnsiitt leder il en dkad tonvike pd miljibeskrivoingar [or frsdielsen av
organisatoriska processer.
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som ir likadana i allmédnhet, att de organisationer och de miljéer som de
férbinder ocksd har gemensamma egenskaper.

Vanliga klassificeringar av produkter dr de som ofta anvinds av distri-
butionsckonomer: producentvaror och konsumentvaror; konsumtionsvaror
och kapitalvaror; dagligvaror och séllankdpsvaror; uppdelning efter nagon
klassificering av producenter som t ex bransch; ete (jfr t ex Miracle).
Sddana klassiliceringar ir avsedda att avspegla olikheter ifriiga om de
behov vilka produkterna skall tillfredsstilla, koparens egenskaper som be-
slutsfattare och — som {&ljd av dessa faktorer — olikheter i friga om den
process varigenom varorna limpligen liter sig distribueras.

Man kan sikerligen fGrutsiicta, att skillnader mellan olika produkttyper
ocksi avspeglar sig i att det stiills olika krav pa innovationsprocessen vid
[orindringar av dessa produkter, En fraga som inte just nu tillfredsstil-
lande kan besvaras dr om de nidmnda klassificeringarna ir de som biist
limpar sig for analys av dessa skillnader. En typ av klassificering som
skulle kunna [érviintas vara betydelsefull giller produkternas relation till
foretaget: relativ storlek i forhallande till andra produkter, flexibilitet i
produktionen, (relativ) tillviixttakt, Gverensstimmelse 1 tcknologi med
andra produkter i foretaget, Gverensstiimmelse med andra produkters distri-
butionskanaler, osv.

Organisalionen

De egenskaper hos organisationen som hiir skall diskuteras, beniimmes i
fortsiittningen med ett gemensamt namn organisationens struktur.

Inom matematiken definieras struktur som »restriktioner pa en mingde.
Den sociologiska definitionen talar om relativt stabila egenskaper och rela-
tioner mellan komponenter 1 ett systemn. Studerar man dessa relationer
niirmare, finner man i sjilva verket, att de bestiar av reversibla processer
(jlr Katz & Kahn). Denna sociologiska definitionen skulle siledes kunna
[ormaliseras matematiskt genom att man preciserar vilka restriktioner som
skall liggas pa den totala miingden av processer eller beteenden.

Struktur kan alltsi med detta synsitt delinieras som systemelementens
egenskaper och relationer med den flexibilitet som utgors av de reversibla,
relativt kortvariga och stindigt dterkommande processer, vilka forsigglr
i organisationen. Den dagliga bokforingen sker inom ramen [6r den existe-
rande strukturen, men diremot inte inforandet av ett ADB-system eller
tillkomsten av en ny produkt. — Friin denna éverordnade forestillningsram
kan man sedan tala om olika frstk att beskriva struktur, tydligen med
utgingspunkt frin vilka olika relationer man av nfigon anledning varit
intresserad av.
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Det iéir ett mycket stort antal egenskaper i organisationen som av olika
forskare har bedémts vara betydelsefulla {Gr ett foretags formédga att pro-
duktutveckla, Burns & Stalker har i den kanske mest intressanta studicn
pa omradet funnit, att en »organisk« struktur, dvs en organisationsform som
ir priiglad av en mycket lig formaliseringsgrad och ett stort inslag av in-
formellt samarbete och kommunikationsbeteende, dr befriimjande for in-
novationsformagan. March & Simon har betonat vikten av att tilldela
utvecklingsarbetet sirskilda resurser och att 1 organisationen bygga in me-
kanismer som underlitter varseblivningen av otillfredsstiillande férhéallan-
den [6r att piskynda initieringen av innovationsarbete. -~ Nigon enhetlig
syn pa forhallandet mellan organisationsstruktur och innovationsférmiga
har man emellertid inte lyckats komma fram till.

Den externa miljin

En organisations miljé dr vanligen ett mycket komplext system som det
innebiir stora svirigheter att studera och beskriva. Aven i sidana kom-
plexa system forekommer det dock restriktioner pd bade clementens ut-
scende och relationerna mellan dem: Ingen miljo befinner sig i nagot full-
stiindigt entropiskt tillstind utan visar tecken pé regelbundenheter, period-
vis aterkommande beteenden, lokalt begrinsade egenskaper, etc - dvs
struktur. Denne struktur forindras ocksa successivt genom irreversibla pro-
cesser, vilkas hastighet kan variera kraftigt.

Komplexiteten gor, att vi aldrig kan studera en organisations miljo i
dess helhet, utan vi méste abstrahera vissa delar. Utgingspunkten kan da
vara att stka efter egenskaper i miljén, vilka kan piverka de organisato-
riska processer som ir visentliga fér problemstéllningen i en specifik under-
sokning, Ltt exempel pi en sidan definition dr den som givits av Ashby
nedan. — I detta sammanhang &r det dock pa sin plats att (dtminstone
di man studerar forindringsforlopp 1 stil med produktutveckling) varna
[6r miljobeskrivningar som endast tar hiinsyn till aktuella processer i orga-
nisationen — de ir tillimpliga endast for sstatiska« system, Ashbys defi-
nition Ar t ex timligen meningslos vid sidana orienteringsférindringar
som behandlas i slutet av framstillningen.

Nilra exempel pd olika synsiitt pa miljon:

Den klassiska ekonomiska leorins indelning i marknader med full-
stindig konkurrens, oligopolmarknader och monopolmarknader.

Emery & Trist redovisar fyra miljétyper: den slumpmissiga miljon,
miljon med anhopningar (clusters), den reaktiva miljon samt den
turbulenta miljén. Deras analys grundar sig pd beroendeftrhéllan-
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dena mellan elementen 1 miljon. I de bada forsta miljotyperna iir det
frimst en geografisk struktur som kan iakttas, men i den tredje
typen infors dven en funktionell dimension, vilket leder till att rela-
tionerna mellan konkurrenter inom samma funktionella klass betonas.

Burns & Stalker skiljer pa forinderliga och stabila miljber, var-
vid de miiter fériinderligheten lings de bida dimensionerna marknad
och teknologi. De diskuterar fiven betydelsen av olika kundkategoriers
olika egenskaper som beslutsfattare.

Ashby (Design for a Brain) definierar miljén som de variabler
vilka di de forindras piaverkar systemet, och de variabler vilka kan
firindras av systemet.

Alderson skiljer mellan organisationens niraliggande omgivning
(den externa domin med vilken systemet dr i kontinuerlig kontakt
och interaktion) och den totala omgivningen (den sociala och fysi-
ska omgivningen och alla externa faktorer som skulle kunna vara
relevanta {Or organisationens dverlevande och framgang och vilka i
sin tur skulle kunna beriras pi ctt avgérande sitt av organisationens
handlingar).

De flesta av dessa miljédefinitioner har det gemensamt, att de forscker
beskriva miljéer i form av ett fatal relativt grova typer. Som en kontrast
till detta angreppssiitt kan man sitta upp alternativet att beskriva varje
miljdsituation efter ett stérre antal dimensioner. De klassificeringar i »ideal-
typer« som finns dr sannolikt helt otillrackliga, och det forklaringsvirde
de har begriinsas av, att de tar hinsyn till alltfor fi dimensioner som kan
visas vara viktiga och av att typerna ir alltfor fa for att 1 mer in ett fatal
fall Gverhuvud taget kunna differentiera mellan olika miljGer.

Vilka dimensioner som skulle ingd i en dimensionell beskrivning #r
emellertid dnnu en oklar friga. Konkurrens, lagar, samhillets kultur-
system, opinionsledare, geografiska och demografiska faktorer dr tink-
bara alternativ.

Innovationsprocessen

Innovationsprocessen innebir det forlopp i tiden som leder till en in-
novation. Var man sitter processens start- och slutpunkt beror di bl a
pi vilken definition av innovation eller »ny produkt« man foredrar att
anviinda. Processens bérjan brukar ofta illustreras med begreppet »idée,
men dven andra startpunkter forekommer. »Idén« kan vara limplig som
startpunkt om man ir intresserad av problemet att ta hand om och ut-
veckla idéer, medan ddremot de processer, vilka bl a genom olika upp-

1
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miirksamhets- och informationsfokuserande mekanismer phverkar upp-
komsten av idéer fr av viisentligt intresse, om man vill studera vad man
skulle kunna kalla ett systems totala innovationsférmaga.

Nir t ex ett fGretag gor upp rutiner for hur deras produktutveckling bir
bedrivas, sker detta vanligen i form av en beskrivning i olika faser Lings
en tidsaxel, varvid man fir varje steg brukar ange beslutsstrukturen med
hiinsyn till beslutets art och beslutsfattare. Man bygger hiir pa [Grestill-
ningar om vilka slag av auktoritet, kompetens, osv som krivs for att pi-
verka processen 1 Onskad riktning 1 varje fas. En sidan beskrivnings viirde
som styrinstrument i ett foretag kan bl a med utgangspunkt fran Burns &
Stalkers teori ifrigasiittas, men forfaringssittet vittnar om, att man inom
[iretag har klart [6r sig att innovationsprocessen under olika skeden har
olika karaktiir, vilket ocksii kan avspeglas i den organisationsstruktur inom
vilken processen utspelas.

Si t ex bor de inledande faserna — sidéfaserna« — ske inom ramen for
en struktur som framfor allt har karaktiren av skreativ miljo«, medan -
utvecklings- och marknadsforingsfaserna miste ske i en struktur som ir
rik pi resurser.

ETT FORSLAG TILL FORESTALLNINGSRAM
Inledning: Produltutvecklingsprocessens situalionsberoende

Produktutveckling innebir en [6riindringsprocess, vilken som primiirt
resultat fir en produkt med nyhetsviirde i nagot avsende (detta tycks som
tidigare niitmndes vara den enda punkt dir alla olika definitioner av »in-
novationg och »ny produkte dr emiga). Detta nyhetsviirde kan gilla 1 for-
hillande till féretagets teknologi, produktens fysiska utformning, produk-
tens funktion, distributionsvigar, marknad, osv. Det [Grefaller naturligt, att
kraven pa produktutvecklingsprocessen iir beroende av den grad och art
av nyhetsviirde som dr dess resultat. Vi skal 1 det foljande firesld en enkel
typologi [6r produktutvecklingar, grundad pa produktens nyhetsvirde, och
vi skall se, att en klassificering av innovationer enligt denna typologi iir i
stiind att forklara viktiga skillnader i utvecklingsprocessen och de egenskaper
hos organisationen som fir av betydelse {or projektets [ramgiing.

Produktutvecklingsprocessen ir situationsberoende i andra avscende iin
vad giiller nyhetsviirdet. Olikheter i organisationens och miljons egenska-
per, och — kanske framf@r allt — den typ av produkt det iir fraga om, leder
ocksi till olikheter i fordndringsprocessen. Desa olikheter innebiir modifi-
kationer pa de hypoteser som framstiills nedan, men vi tror, at de dr under-
ordnade det element som dr arteget fér innovationer: nypheten.
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I det avslutande avsnittet skall vi ifragasitia virdet av en teori om in-
novationer 1 féretag, vilken endast forséker besvara fragan »vad krivs for
att dstadkomma en viss ny produkt?«, och [éreslid en utvidgning. Vi skall
da finna, at den begreppsapparat som utvecklas i det {éljande passar in
aven 1 den bredare problemstiillningen.

Produktens nyhetsviirde

Ofta dr innovationshdjd ett ganska subjektivt mitt pi framfor allt tek-
nisk utveckling och den grad av kreativ nyskapande eller suppfinning«
som finns i produkten, Man skiljer ofta pd »verkligt nyskapande« och
nya apphkationer av tidigare kunnande (sidrskilt tekniskt) samt imitationer.
Desutom finns det, som tidigare niimnts, betydelsefulla mitt av den typ som
relaterar produkten till féretaget, t ex utvecklingskostnader for den aktuclla
produkten 1 relation tll de totala utvecklingskostnaderna i [oretaget. Ju
storre produkten ir i detta avseende, desto starkare uppfattas behovet att
climinera risk och osiikerhet vid inovationsarbetet — specialfallet ir, niir
fiirctaget satsar praktiskt taget alla sina resurser pa en ny produkt.

Vi skall hiir ta fasta pa ett sitt att klassificera innovationer, vilket tycks
mrymma mycket av ovanstiende, niimligen skillnaden mellan & ena sidan
forindringar av den typ som innebiir smiirre forbittringar och utveckling
av existerande produkter och 4 andra sidan sorienteringsfériindringare av
den typ som sker t ex da [Gretag gir in pd nya alliirsomriden. I det f6l-
jande skall vi fér enkelhetens skull endast tala om forbittringar och oriente-
ringsforindringar, men man bér hialla i minnet att dessa bada represen-
terar typfall och findpunkter pi en skala, Styrkan i slutsatserna miste dir-
for modificras {6r olika Innovationer, beroende pd hur nira dessa iind-
punkter de ligger.

»Farbéttringar« innebir, att produkten har kvar ungefir samma egen-
skaper som forut: Den ser ungefir likadan ut, tillverkas och siljes pé
ungefiir samma sitt och har ungefiir samma anviindningsomride, men
den har fatt litet mera av de egenskaper den tidigare hade. Sidana [ér-
indringar upplevs av de flesta som naturliga, sunda och nidviindiga, och
1 ett lige didr man t ex kan se, att konkurrerande produkter undergdr for-
biittringar, behéiver man knappast férviinta sig, att nigon i princip skall
motsiitta sig denna typ av forindringar.

Mycket talar for att férbattringar kan goras efter ett ganska [ormaliserat
ménster 1 en relativt formaliserad och kanske byrakratisk organisation.
Flera faktorer bidrar till detta. Firiindringen innebiir inte, att foretagets
struktur findras; man behover alltsd inte rycka upp och indra pi en for-
mell, etablerad organisation. Dessa forindringar ir ocksi ganska frekventa

g4
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och kommer av den anledningen ldtt att automatiskt ske efter ett visst
monster — dvs rutiniseras, I méanga branscher har man goda kunskaper om
produkternas livscyklar och kan dirfor starta utvecklingsarbetet pa i god
tid forutsedda tidpunkter. — Det r inte heller troligt, att dessa produkt-
forbiittringar upplevs — eller behdver upplevas — som en angeldgenhet i
vilken det iir nidviindigt att foretagschefen och ledningen i Gvrigt tar sir-
skilt aktiv del; det ricker att den etablerar formella mal och rutiner {ir
utvecklingsarbete, och t ex institutionaliserar detta genom bildandet av
produktrid ete (jir March & Simon).

Finns det di inget »motstind mot forindringar« di det giller produkt-
forbiittringar? Utan tvekan, men troligen inte s mycket av den karaktiir
som skall diskuteras senare 1 samband med orienteringsférindringar. Mot-
stindet mot »forbiittringar« dr av den typ som March & Simon beskriver
och kan kanske rubriceras som »troghet«: det ir rutinarbete som tenderar
att tringa undan utvecklingsarbetet. Receptet idr, som antyddes, att gora
utvecklingsarbetet till rutinarbete, kanske genom formalisering och genom
mil som uttrycks i forindringstakt. Ett exempel pd en bransch som i hig
grad tycks ha lyckats med att institutionalisera produktutveckling av typ
[Grbiteringar dr livsmedelsbranschen,

Gir vi sa Over for att betrakta produktutveckling av typ »orienferings-
fordndringar«, blir bilden en annan. Den viktigaste orsaken till att det
analytiskt (och i praktiken) iir sd stora skillnader mellan produktférbiiti-
ringar iir, att de senare for med sig en mingd sekundira effekter vilka
komplicerar processen.

En produktutveckling av denna typ innebir, att produkten tll{érs (eller,
om den ir shelt ny«, innebir) nagonting som till sin art ir nytt for pro-
dukten eller foretaget. Detta kan gilla nyheter i teknologi och utformning
savil som i marknad och marknadsféring. For att forsta arten av de se-
kundira effekterna av en sidan f6rindring bér man hialla i minnet, att
foretagets struktur har byggts upp fér att vara anpassad till den tidigare
produkten, och att firindringar av denna typ ir mindre frekventa och -
kanske genom att den risk som #r férbunden med férbittringar nu mera
har kommit att anta karaktiren av esdkerhel -~ mindre planerbara iin for-
biittringar.

Nir férindringarna av produkten blir tillrickligt genomgripande ar
den omkringliggande organisationen inte lingre anpassad till produkten
och miste indras. Den nya produkten kriiver resursfordelningar och appli-
cerandet av nya former av kompetens, De férindringar som pé si siitt sker
i det tekniska systemet leder ocksd till rubbningar 1 def sociala systemel.
Vissa komponenter blir mer eller mindre éverflédiga och forlorar sin status,



133

medan andra och eventuellt nytillkomna sidana fir en hogre status. Om
organisationen &r relativt formaliscrad, kommer detta att leda till forskjut-
ningar av makt- och statusrelationer i det sociala systemet av den typ som
Burns & Stalker observerade, och vi fir ett »motstind mot forindringar«
som inte lingre kan rubriceras som tréghet utan som ir aktivt och beror
pa att grupper och individer forsvarar sina tidigare positioner — ett socialt
motstand.

For att kunna genomféra orienteringsférandringar krivs en betydligt
bredare kontaktyta och ett vidgat uppmiirksamhetsfokus i forhallande till
vad som kritvs fér att genomfora forbittringar, Kraven pa inforskaffandet
och bearbetandet av information blir higre; det dr ofta fraiga om infor-
mation av en typ som foretaget ej tidigare varit 1 kontakt med och som
man inte heller vet varifrin man skall skaffa.

Vilka krav stiills det da pi organisationsstrukturen vid genomférandet av
denna typ av [oriindringar? Burns & Stalkers hypoteser om organiska system
tycks passa bittre in hir dn pa [orbittringsutvecklingar. En organisk struk-
tur medfor troligen ett bittre informationsutbyte bade externt och internt,
och mindre motstind fran den sociala strukturen.

Atminstone i dagens samhiille upplevs det ofta som helt orealistiskt att
genomféra en organisk struktur i ett helt foretag. Orsakerna kan sta att
finna i traditionella uppfattningar av individers sitt att reagera och arbeta,
men ocksd i att sjélva produktionsprocessen i ménga av dagens industrier
ir sadan, att den styr individerna och nédvindigeor ett rutiniserat beteende.
Di uppstar frigan om det ir mdjligt att genomléra en organisk struktur
endast i vissa segment av organisationen. En del foretag har, atminstone
i viss utstrickning, lyckats med detta.

Det dir troligen svirare att institutionalisera eller rutinisera orienterings-
[Grindringar, cftersom det ofta ror sig om stratepiska beslut for foretaget.
Dessa beslut kriver ocksa engagemang fran organisationens ledningsgrupp.
Féretagsledningens »gransfunktion« mellan organisationen och miljon blir
alltmera betonad (jfr Burns & Stalker, Rice och — mdjligen — Selznick).

Det har ofta talats om, at det iir svart att astadkomma genomgripande
innovationer i ctablerade féretag. Ju dldre en organisation dr desto mera
byrakratiserad tenderar den i allmiinhet att vara, vilket — om dc hypoteser
vilka hir fram[6rts stimmer - borde leda till en simre [6rmiga till oriente-
ringsforindringar, Starbuck forséker visa, att dldre organisationer ogidrna
indrar pa sin sociala struktur och hellre pd sina mil; 4 andra sidan torde
det vara svart att @ndra pd mdlen utan att dindra pd den sociala struk-
turen. — Mycket talar for att det kridvs att en kritisk situation uppstar och
kanske dessutom att nagon extern »change agent« ingriper for att en
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aldre ctablerad organisation skall astadkomma orienteringsfériindringar.
Det kriivs bl a att nagon kan dvertyga de personer vilka har makten éver
resurserna att satsa pd nigonting som Ar relativt obekant for dem.

Nyletsvdrdets dimensioner

Foregacnde avsnitt behandlade graden av nyhetsviirde i innovationen,
Detta tycks vara en viktig distinktion da det giiller att analysera de krav
som stiélls pa strukturen och innovationsprocessen, men den ir grov och
otillriicklig. Hiir skall goras ctt forsta enkelt firsok att [6rdjupa analysen
genom att inte bara betrakta graden av nyhetsviirde utan ocksi Lings vilken
dimension — cller vilka dimensioner — nyhetsvirdet kan observeras.

Exempel pa dimensioner lings vilka nyhetsviirde kan miitas dr de som
tidigare har papekats: teknologi, fysisk utformning, produktens funktion
och anviindningsomrade, typ av marknadsféring (t ex nya distributions-
kanaler eller ny typ av sales promotion for att skapa en ny bild av pro-
dukten gentemot konsumentarna), ny marknad, cte. Ofta [érekommer
nyhetsviirde lings flera av dessa dimensioner i kombination samtidigt.

Den dimension av nyhetsvirde det dr friga om siger nigot om den nya
typ av kunskap och information som krivs. Man kan ocksi dra slutsatser
om t ex vilka informationskanaler inom féretaget som det stiills siirskilt stora
krav pi - ett vanligt exempel dr produkter som samtidigt fr tckniska och
marknadsmissiga nyheter, da ofta ett intensivt samarbete mellan tekniker
och marknadsfunktionen i foretaget krivs. Dd en produkt viinder sig till
en ny marknad, kan man genom studium av denna kartliigea egenskaperna
hos de beslutsfattare, opinionsledare, konkurrenter och andra restriktioner
i miljon som man kommer att méta, och anpassa sina resurser efter detta. —
Ett vanligt sitt att skaffa sig kompetens pa ett visst omrade fir att kipa
in den i form av externa konsulttjinster, vilket ocksa har den [6rdelen, att
man kanske kan undvika att rubba féretagets interna struktur alltfér mycket.

Det tycks ofta vara svart t ex att gbra »marknadsmiissiga« innovationer
i etablerade och skickliga »teknikerféretage. Troligen kan man i de flesta
foretag urskilja nagon skritisk dimension, vilken av tradition ansetts vara
den viktigaste {6r utformningen av produkterna. Detta har vanligen ocksa
inneburit, att den konkreta struktur som tillgodoser just denna dimension
har fitt en hijg status — ofta s3 hdg att den har nitt bestiimmanderitt i
fGretaget (de flesta svenska verkstadsforetag och byggforetag har tekniker
i [retagsledningen, medan denna traditionellt utbredda tendens ir mindre
[Greteiidd 1t ex livsmedelsindustrin).,

Detta kan leda till, att det alltid finns ett starkt motstind mot innova-
tioner av hogt nyhetsviirde som ligger lings en annan dimension in den
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som tidigare ansetls vara »kritiske i foretaget — och som diarfor har makt
och en ctablerad status. Orsakerna kan dels besta 1, att beslutsfattarna
har svart att forstd vad innovationen ror sig om, och dels i att makt- och
statusrelationer 1 [oretaget skulle rubbas om nagon annan dimension in
den etablerade bleve skritiske. — Ovanstaende visar, att det ir viktigt
att betriiffande orienteringsfGriindringar skilja mellan produktutvecklingar
med nya skritiska dimensioner« (t ex vissa typer av diversifiering) och
srevolutionerande  [orindringar« inom det omriade dir organisationen
redan befinner sig och har krtisk kompetens.

Innovationsteorins strategiska element

Det dr visserligen viktigt att veta nigonting om hur organisationen bér
se ut och vilka processer som krivs for att stadkomma en given produkt-
innovation, men det dr ett annat problem som upplevs som minst lika
viisentligt av foretagen, nimligen fragan om vad for slags produkt det ir
lampligt att utveckla, och niir. Problemet vilka produkter som ctt foretag
bor producera, och for vilka marknader, ar da en underklass av vad vi
med anviindande av Ansofls terminologi skall kalla foretagets strategiska
[ragor.

Med utgangspunkt frin de exempel som tidigare givits pd hur produkt-
utvecklingar kan klassificeras, skall vi ge ndgra exempel pa typiska strate-
giska produktutvecklingsalternativ. Direfter skall vi betrakta nagra faktorer
t [6retagets och miljons situation som kan tjina som beslutsunderlag for
valet av alternativ. |

Enligt samma ménster som tdigare [6ljts bor strategityperna kuuna in-
delas och studeras dels med avseende pa graden av fordndring och dels
med avseende ph nyhelsvirdets dimensioner. Vi skall dock hiir endast
uppehalla oss vid den férsta av dessa bida typer.

»Forbittringar« kan leda till, att produkten antingen overglinser kon-
kurrenternas produkter cller till att den differentieras frin dem - dvs att
den t ex far en nigot annorlunda utformning men fortfarande befinner
sig inom samma funktionella grupp.

»Orienteringsforindringars innebiir vanligen diversifiering av produk-
terna. Orienteringsforindringar kan antingen vara av sdefensive art (dvs
mnebira en [Grdelning av riskerna pi {ler produktgrupper och marknader)
cller av saggressive art (nirmast innebiirande en systematisk exploatering
vid frontlinjen av nyckelomriden, dar tekniken eller marknaden utvecklas
sirskilt snabbt).

Defensiva orienteringsforiindringar kan ske genom att man [orsoker
imitera konkurrenter som skapat nya produkter och marknader — antingen
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genom en direkt Kopiering eller genom en avvikelsestrategi (dvs att man
omorienterar 1 relation till det egna foretaget och differentierar i fGrhal-
lande till den eller de konkurrenter man imiterar). — Ytterligare en delensiv
omoricnteringsstrategi Ar att utveckla produkter som #r komplementiira i
forhillande till de aggressiva konkurrenternas produkter (jfr Alderson).

Om man viljer en »forbiittringsstrategi« cller en »omorienteringsstra-
tegic ar beroende av flera faktorer. En av dessa ar marknadsutvecklingen
~ badce i de segment man har direkt kontakt med och i andra. — Det fram-
gar, att mojligheterna att genomféra produktutveckling av omorienterings-
typ 1 hog grad &r beroende av den grad av »utsikt« i miljon och férmiga
att tolka utvecklingen i miljon som foretaget har; detta giller mer in
niagonsin vid aggressiva orienteringsutvecklingar, dir det ofta giller att
skapa marknader som #nnu inte finns. — Om marknadssegmentet — och
potenticlla marknadssegment — 4r expanderande, stabilt ecller kontrakte-
rande hor ocksd till de faktorer vilka pdverkar limpligheten av att vilja
produktutveckling av typ forbittring eller omorientering. Ar t ex det seg-
ment i vilket féretaget befinner sig expanderande, Ar en forbittringsstrategi
den mest sannolika.

Formodligen har féretagsledningens vdrderingar och aitityder ull bl a

risk ctt stort {orklaringsvirde da det giller att forutsiga vilken typ av
utveckling féretaget gir in pa. En negativ attityd till risk skulle kanske
ocksit kunna leda till att fdretag som gor orienteringsutvecklingar gor det
med produkter som atminstone till att bérja med inte dr basprodukter [6r
foretaget och direkt kritiska for dess Gverlevande.
En tredje grupp av faktorer som inverkar pa beslutet om typ av produkt-
utveckling har att géra med férhallandet mellan de potentiella produkterna
och de resurser och kunskaper f6r utveckling, produktion, administration
och marknadsforing, som finns inom f&retaget. Ett {6retag har de stirsta
mbjligheterna att finna lésningar pa omraden diir det kan utnyttja sina
existerande resurser; detta dr en ilakttagelse som bl a forklarar varfor
sforbitttringar« 4r mycket vanligare in omorienteringar.

Det vore emellertid ett misstag att endast ta hiinsyn till hur en ulltinkt
produktutveckling skulle stiilla sig i relation till féretagets nuvarande re-
surser. Beslutet om vilken typ av produktutveckling {om nagon alls!) som
ir limplig kan goras endast genom en sammanvigning av faktorer inom
[6retaget med vad som sker i den externa miljon — bade den omedelbara
och den som foretaget inte har direkt beréring med. Och dessutom maste,
som vi har sctt, foretaget forses med en organisatorisk struktur som ar an-
passad till den typ av produktutveckling som det ar fraga om.
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