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Forord

Jeg har tit hørt fra iværksættere i nystartede virksomheder, at de er misundelige på dem, der arbejder med innovation i store, etablerede virksomheder.I følge iværksætterne i ‘egne’ virksomheder, så har intraprenørerne og innovationsledere det godt. De har tilsyneladende alt det, iværksætterne mangler: rigeligt med kapital, en bekvem infrastruktur og et veletableret brand, der ofte omfatter en bred vifte af produkter. Hvem ville ikke kunne opnå succes i et sådant miljø?

Enhver, der har den opfattelse, bør kaste et blik på de nøgne kendsgerninger. For det første får intraprenører ikke overrakt nøglen til virksomhedens pengekasse. Ofte skal de kæmpe med næb og klør for de finansielle og menneskelige ressourcer, der er nødvendige, for at deres projekt kan igangsættes og fortsat udvikle sig. For det andet er de oppe imod en hær af folk, for hvem det handler om at opretholde organisationens status quo. Stillet over for indavlet, indgroet og – hvis vi nu skal være ærlige – ofte kluntet ledelse må intraprenører i mange etablerede virksomheder kæmpe for at slippe iværksættertankegangen løs.

Kort sagt så er livet ikke blot en dans på roser for de fleste intraprenører. De er oppe imod udfordringer, der ville få mindre lidenskabelige, mindre entusiastiske og knap så talentfulde mennesker til hurtigt at slå ud med armene og give op.Dette er grunden til, at jeg elsker intraprenører. De fremmer det gåpåmod og den kreativitet, som virksomheder har brug for for at være i front.De ryster posen.De udfordrer de hellige køer. De bygger fremtiden for deres virksomheder.

Det fremgår klart af denne bog, at Stefan Lindegaard også elsker intraprenører. Han forstår tydeligvis denne gruppe mennesker og den verden, de arbejder i. Han har skrevet en gennemtænkt, praktisk guide til, hvordan innovationsledere og intraprenører kan tage den store udfordring, de står over for, op: Hvordan man agerer i et miljø med åben innovation,hvor evnen til at skabe eksterne relationer er sammenfaldende med evnen til at holde sig foran konkurrenterne, og hvor information og viden flyder frit i en verden, der er klar til forretning døgnet rundt.

Som bogen gør det klart, så forstår Stefan, at succesfuld innovation og intraprenørskabhandlerommennesker. Manskalnaturligvishavederigtige processer på plads, det kommer man ikke udenom. Men uden de rigtige folk til at drive processerne formindskes chancerne for at lykkes dramatisk. Og når åben innovation bliver normen i erhvervslivet, så bliver evnentilatkunneudviklederigtigefærdighederhertil–somforeksempel evnentilatkunnenetværke,kommunikeremedstakeholdere,opbyggeet personligtbrandogsælgeensvisionogideer –afgørendeforenhverinnovationsleder og intraprenør. Stefan giver dig grundene til at udvikle disse færdigheder, og han fortæller dig, hvordan du kan finslibe dem, så du bliveristandtilatydeditbedsteidennefagrenyeverdenafåbeninnovation.

Helt specifikt vil jeg gerne henlede din opmærksomhed på del II i bogen,hvorStefanbeskriverdeforhindringer,sominnovationsledereog intraprenørervilmøde,nårdeeroppeimod‘antistoffer’ivirksomheden og ledere, der ikke altid forstår innovation eller yder den nødvendige støtte.I The Art of War gav Sun Tzudet råd, at man skal kende sin fjende. Deternokerlidtubehageligtattænkeisådannebaner,menrealitetener, atalle,derskrigendeogsparkendeforsøgeratbringeenvirksomhedind i fremtiden, vil møde massiv modstand hos dem, der har stor interesse i at fastholde tingene, som de nu engang er. Stefan forsyner os med et overflødighedshorn af gode råd om, hvordan man kan kæmpe imod stilstandens kræfter, inklusive min favorit: Hold lav profil. Jo længere man kan holde sig under radaren, jo større chance har man for at undgå en stor del af den modstand, der opstår, så snart nye ideer lanceres.

Dette er kun et enkelt eksempel på de mange nyttige informationer, dufinderidennebog.Jegeroverbevistom,atduvilværebedrerustettil at udkæmpe intraprenørslaget, når du har læst den. God fornøjelse!

Guy Kawasaki
Medstifter af Alltop.com
forfatter til bogen Reality Check


Introduktion

Dette er en bog, der bygger på mine personlige erfaringer med innovation. Læseren vil opleve, at jeg anvendermange eksempler framine personlige udvekslinger med innovationsledere og intraprenører. Hvem er jeg så, og hvorfor er jeg lidenskabeligt engageret i emnet innovationsledelse?

Min kortebiografi fortæller, at jeg er foredragsholder, netværksfacilitatorogstrategiskrådgiver.Jeghjælpervirksomhederindenforområder som innovation og intraprenørskab – evnen til at skabe nye virksomheder inden for virksomheden. Jeg har særlig fokus på at hjælpe virksomheder med at identificere og udvikle de personer, der fremmer og driver innovationen i relation til deres virksomheder. Jeg erinitiativtager tilog facilitator i flere fysiske netværksgrupper i Danmark for personer, der arbejder i krydsfeltet mellem lederskab og innovation.

Jegerafdenopfattelse,atmanikkekanarbejdemedinnovationuden et globalt perspektiv. Selv styrer jeg flere virtuelle netværksgrupper på LinkedIn heriblandt Leadership+Innovation, der tæller mere end 800 innovationsledere på globalt plan. Jeg rejser meget for at mødes personligt med disse personer i USA, Kina og Europa, hvilket især giver en god forståelse for den retning, det globale ‘innovationsmiljø’ bevæger sig i.

Imangeårharjeghaftdetprivilegiumat arbejde medinnovationsledere og intraprenører. De er herlige mennesker med vanskelige job. I en verden, hvor forandringer forekommer overalt og i et stadig hurtigere tempo, og hvor mulighederne er ubegrænsede, skal disse folk leve op til ledelsens ønske om at skabe vækst igennem innovation.

Dencentralemålsætningforinnovationsledereogintraprenørererat identificere og udvikle profitable vækstmuligheder. De står ofte også i spidsen for forandring af deres virksomhedskultur med henblik på at gøre den mere innovativ og entreprenant. Kan man finde mere interessante arbejdsmæssige målsætninger? Hvis man spørger en innovationsleder, får man et entusiastisk svar: »Det er pragtfuldt, og jeg elsker mit job.«

Innovationsledere og intraprenører brænder for deres felt og oplever udfordringer som muligheder, for at bevise at de klarer sig ovenud godt inden for deres valgte områder. Hver dag overvinder de forhindringer – nu og da flytter de bjerge – og hvis man anvender deres evner på den rigtigemåde,erdebetydeligeaktiverforderesvirksomheder. Detertoplederebegyndtatforstå,hvilketerenafgrundenetil,atviharetmassivt fokus på innovation og intraprenørskab i virksomheder verden over.

Jeg har arbejdet med disse vidunderlige mennesker, jeg har set, hvad deeristandtil,ogjegvilgernehjælpedemmedatbliveendnubedretil at gøre en forskel og identificere og udvikle nye vækstmuligheder. Dette er baggrunden for at skrive denne bog, som vil komme ind på følgende områder:

•   Åbeninnovation –enmodel, somflere og flerevirksomhedertilegner sig for at kunne stå distancen i en verden, der i stadig højere grad karakteriseres af globalevirksomheder og global videndeling.

•   De personer, der driver innovation – særligt innovationsledere og intraprenører – og de arbejdsforhold, der skal være på plads, for at disse personer kan trives.

•   De forhindringer, der modarbejder innovation, og forskellige måder, hvorpå man kan fjerne dette problem.

•   De personlige ledelsesmæssige egenskaber, som man som innovationsleder og intraprenør får brug for at udvikle.

I kapitel 15 vil jeg beskrive, hvordan innovationsledere kan stable en forretningsplankonkurrence på benene for at identificere og udvikle gode ideer såvel som intraprenører i deres egen virksomhed. Hen ad vejenvildergenneminterviewmedinnovationsledereogsåbliveformidlet gode råd.

Hvertkapitelafsluttesmedenliste,hvordevigtigstepointerfremdrages.DisseopsummeresiAppendiksA,somkanbrugestilopslag,nårman hurtigt vil have et overblik over, hvad man har lært. Endelig kan man i AppendiksCfindekildertilmereinformationomdeemner,derbehandles i denne bog.

Jegønskerdigheldoglykkepådinrejse,ogtøvikkemedatkontaktemig på stefan@intrap.com, hvis du har kommentarer eller spørgsmål til de emner,jegharskrevetomidennebog.Jegvilsætteprispåatfålejlighed til at udveksle ideer og meninger med dig om de udfordringer, som du møder på din vej som innovationsleder eller intraprenør.

Stefan Lindegaard
København, august 2009


KAPITEL 1

Hvad er åben innovation,
og hvordan fungerer det?

Åben innovation og dets potentiale er endnu ikke blevet fuldt og helt forstået af mange virksomheder. Nogle hævder endda, at den medieopmærksomhed, der for tiden følger i kølvandet på åben innovation, er overdreven.Det mener jeg ikke, hvilket især skyldes, at åben innovation rider med på to globale megatrends.

For det første er innovation blevet en verdensomspændende aktivitet, der finder sted døgnet rundt. Mange virksomheder har etableret forsknings- og udviklingsafdelinger(R&D) samt innovationslaboratorier uden for deres ofte nationalt forankrede hovedkvarterer; derved udvider de mulighederne for, hvordan innovation kan udføres i praksis, og samtidig gør det det nemmere at tage det næste logiske skridt, nemlig at åbne deres innovationsprocesser for eksterne partnere.

For det andet er der sat fuld turbo på vores muligheder for at få adgang til information og dermed viden. Vi ved alle, at det, der virkelig betyder noget for vores virksomheder, er viden i dens mange afskygninger. Men hvor findes denne viden? Ganske rigtigt–den findes inde i vores hoveder. Videndeling i virksomheder har altid været en vanskelig opgave, og det bliver bestemt ikke lettere, når man skal udvide denne vidensfære ud over virksomhedens grænser. Men i dag lever vi i en global verden, hvor information bliver stadig mere tilgængelig og mere transparent. Vi kan endda tale om informationsoverload, hvilket giver en ny udfordring, da vi skal blive bedre til at uddrage brugbar viden ud af al den information, vi bombarderes med. På trods af denne udfordring bliver det hele tiden nemmere at innovere på tværs af grænser. Web 2.0-redskaber – for eksempel wikier,der udspringer af online-leksikonetWikipedia –adapteres for øjeblikket af virksomheder, der også er begyndt at se professionel værdi i sociale netværksplatforme som LinkedIn og Facebook. Udviklingen er i fuld gang, og virksomheder, der forstår at udnytte disse muligheder,kan skabe sig fordele i innovationskapløbet med deres konkurrenter.

En lille indikation af den stigende interesse for åben innovation er det faktum, at antalletafLinkedIn-profiler,derindeholderbetegnelsen‘åben innovation’, vokser hurtigt. Dette kan være et tegn på hype, men i forbindelse med optagelsen af nye medlemmer til Leadership+Innovationgruppenharjegundersøgtmangeafdisseprofilerogernåettildenkonklusion, at der er substans bag dem. Hvis man nærlæser profilerne, opdager man, at mange virksomheder har iværksatinteressanteinitiativer inden for åben innovation.

Procter & Gamble er i vide kredse anerkendt som pioneren inden for åben innovation. Den adm. direktør,A.G. Lafley, har udtalt: »I generationer har vi samarbejdet med eksterne partnere, men i dag har betydningenaf disseallianceraldrigværetstørre.Vores visionerganske enkel.Vi ønsker,atP&Gskalblivekendtsometfirma,der–indadtilogudadtil–er bedre til at samarbejde end nogen anden virksomhed i verden.«

IBMharderes InnovationJamSessions, hvormansamlerledere,tænkere og indflydelsesrige personer fra hele verden. Jam– deltagerne undersøger nye forretningsmodeller og nye modeller for samarbejde, som benytter sig af ændringer i kundernes holdninger og opførsel såvel som af de nye økonomier og færdigheder, der opstår i en fladere og mere ‘smart’ verden.

Boeingtogetlynkursusiåbeninnovationiforbindelsemedudviklingen af Dreamliner-flyet. Dette projekt startede som en verdensomspændendesupplychain,mendetudvikledesigogsåtilen –pågodtogondt – global og åben innovation-proces, når man skulle løse projektets mange problemer.

Yngre virksomheder som Netflix, der distribuerer lejefilm ved hjælp afpostvæsenetogdigitaledownloads,erogsåstegetpåinnovationstoget. Netflix anvender åben innovation til at udvikle koder til deres website; redskabeter‘NetflixPrize’-konkurrencen,hvorudefrakommendeinviteres til at hjælpe med at forbedre et Netflix-system, der anbefaler film. Netflix har også anvendt åben innovation i deres samarbejde med elektronikgigantenLG,hvilketresulteredeiettv-apparatmedindbyggetteknologi, der gør det muligt at downloade Netflix-film direkte fra nettet.

P&G,IBM,BoeingogNetflixerblotfireeksemplerpå,hvordantilgangenetilinnovationændrersigbetydeligtidisseår. Dereringentvivlom, atåbeninnovationsamtmeresamarbejdsprægedeformerforinnovation vil udvikle sig, i takt med at virksomheder begynder at anvende de nye måder at gøre tingene på og dermed inddrager eksterne partnere for i fællesskab at skabe fremtidens produkter og serviceydelser. Til de folk, derhævder,atåbeninnovationeretovervurderetkoncept,erbudskabet derfor: Vågn op! Processen er allerede i fuld gang, og den vil vokse sig stærkere. Det er ineffektivt, for ikke at sige arrogant, når virksomheder tror, at de ved alt og kan udføre alle opgaver alene.


P&G: Hvordan åben innovation praktiseres

Procter&Gamble,verdensstørsteleverandørafforbrugsvarer,opbyggede igennem mange årtier en af virksomhedshistoriens mest beundrede og succesrige forsknings-og udviklingsenheder. Men innovationsmodellen,derbyggedepå,atmankunnedetheleselv, var ikke i stand til at skabe den vækst, som virksomheden havde brug for til at opretholde et foretagende af P&G’s størrelse. Derfor begyndte P&G i 2000 under ledelse af den nyligt udnævnte adm. direktør A.G. Lafley at søge efter en bedre global innovationsmodel. Undervejs i processen blev det Lafleys erklærede mål, at halvdelenafvirksomhedensinnovations-outputskullehaveetvæsentligt eksternt bidrag – det var en radikal tanke.

Det, der satte P&G på sporet af en åben innovationsmodel, var opdagelsen af, at der for hver af P&G’s egne 7.500 forskere og videnskabsmænd var 200 forskere og videnskabsmænd uden for virksomheden,dervarligesådygtigeellerbedre.Detbetød,atder var cirka 1,5 millioner mennesker, hvis talent virksomheden potentieltkunneudnytte.P&Gvalgteikkeatværearrogantogudforskede i stedet muligheder for at samarbejde med disse halvanden millioner kloge hoveder. Otte år senere havde P&G 9.000 forskere på lønningslisten og vurderede, at de havde ekstern kontakt til to millioner forskere. Mange af disse eksterne forskere og udviklere arbejdede i de små eller mellemstore virksomheder, som i stadig højere grad er en vigtig drivkraft for innovation på grund af den dynamik, de ofte kan tilføre markederne.

I dag anvender P&G en innovationsmodel, der hedder Connect and Develop (C&D). Den samarbejder med individer, virksomheder, laboratorier, forskningsinstitutioner og akademikere i et stort R&D-netværk. Et team på mere end 50 personer afsøger i denne modelmulighederneforåbeninnovationindenforingeniørvidenskab, teknologi, varemærker, emballage og andet. Virksomheden haroprettetetwebsite: www.pgconnectdevelop. commedhenblik på at opmuntre initiativer inden for åben innovation. Websitet er ikkekunberegnettilatafsøgeideer.Teametsøgeraktivtpersoner, deralleredeharpatenteretderesideerogharbrugforP&G’shjælp til at komme ind på markedet.

I en artikel fra 2006 i Harvard Business Review forfattet af to P&G-lederekunnemanlæse,atvirksomhedenssuccesrateermere end fordoblet, mens udgifter til innovation er faldet.1 Virksomheden er tætpå atnå Lafleys mål, der som nævnt er,at 50 procent af innovationen skal have et eksternt bidrag i væsentligt omfang.

SeAppendiksComressourcerbagestibogen,hvorderermere information om åben innovation hos P&G – virksomheden, der mere end nogen anden repræsenterer den fremmeste udvikling inden for succesrig åben innovation.



Sådan ser åben innovation ud

Som illustreret med eksemplerne fra de ovennævnte virksomheder kan åben innovation antage former, der kan variere væsentligt fra virksomhed til virksomhed. Faktisk findes der ikke nogen generelt accepteret definitionafåbeninnovation. Hvismanbedertiforskelligeinnovationsledere om at definere begrebet, får man ti forskellige svar.

Hvis man vender spørgsmålet om og ser på, hvad begrebet lukket innovation repræsenterer, så bliver det nemmere at definere modsætningen: åben innovation. Der er bred enighed om, at lukket innovation indebærer, at man holder opdagelser hemmelige, mens man opretholder fuldstændig kontrol med alle aspekter i innovationsprocessen. Man forsøger ikke at assimilere input fra eksterne kilder i hele innovationsprocessen lige fra idégenereringen til markedslanceringen, og man undgår at dele intellektuel ejendom og resultater med eksterne kilder.

Grundtankeniåbeninnovationer,atmanidentificererogbrugereksterne kilder under innovationsprocessen. Den starter ofte med at tiltrækkeideer udefra,men processener mereomfattendeend blot at inddrage andre i de faser, hvor ideerne skabes. Eksterne bidrag bør være væsentlige,ogsamarbejdetskalogsåværemereendetpartnerskab,hvor manudelukkendebetalerforogmodtagerspecifikkeydelser.Alle,derer involveret i åben innovation-processer, fokuserer på problemer, behov, spørgsmål og samarbejder om løsninger. Derudover kan man hævde, at lukketinnovationprimærtfokusererpåvirksomhedenskerneprodukter og serviceydelser, hvorimod det er mere sandsynligt, at man anvender åben innovation til at arbejde med et bredere spektrum af de ti innovationstyper (se Appendiks B), inklusive forretningsmodeller, adgang til markedet og processer.

Man kan sige, at graden af involvering af de eksterne kilder er en afgørendefaktorfor,ommanigrundenbedriveråbeninnovation.Viser for eksempel ofte, at virksomheder søger input fra deres kunder og brugere i forhold til de nuværende og fremtidige produkter og serviceydelser. Dette omtales som brugerdreven innovation. Det er en god og ligefrem proces, hvorman kan forstå og reagere påkundernes og brugernes behov. Imidlertidkanmanikkeeneogaleneforladesigpåbrugerdreven innovation, fordi denne tilgang ofteender med blot at blive et feedback-instrument, der primært anvendes i de tidlige stadier af de faser, hvor ideerneskabes,ogsenere,nårmanskalhavefeedbackpåetprodukteller en serviceydelse. Så selvom ideer kan stamme fra eksterne kilder, bliver enbrugerdrevenidéaltsånæstenudelukkendeudviklettilenforretning gennem interne innovationskompetencer.

En brugerdreven model bliver til åben innovation, når man ikke kun får ideer fra eksterne kilder, men også lader eksterne kilder være nøglespillere i den proces, hvor ideen bliver til en forretning. Man kan danne sigetoverblikoverlighederneogforskellenevedatkasteetblikpåetpar af LEGOs projekter:

Brugerdreven innovation – LEGO Mindstorms: Denne produktlinje kombinerer programmerbare LEGO klodser med elektriske motorer, sensorer, LEGOklodserogLEGOTechnic(somgear,akslerogstråler).Deteretstort hit,ogpåettidligttidspunktblev AdultFansofLEGO(AFOLs)inviterettilat hjælpe med at udvikle nye design og anvendelser for Mindstorms. Ikke desto mindre styrer LEGO fortsat noget nær 100 procent af innovationsprocessen.Detteervedatændresig,eftersomnogleAFOLshargrundlagt egnevirksomhederogerbegyndtatarbejdemedLEGOpåmereformelle måder.Detteeretgodteksempelpå,hvorledesbrugerdreveninnovation har potentiale til at blive åben innovation.

Åben innovation – LEGO Architectures: I juli 2008 løftede LEGO sløret for et partnerskab med Brickstructures, Inc. – en privat virksomhed, hvis formål er at promovere anvendelsen af LEGO klodser i sammenhæng med arkitektur. Ideen går ud på at producere en linje af verdensberømte landemærkerfraarkitekturensverdenogpådenmådefejreindflydelsesrige arkitekter og bevægelser, der har formet vores byer og kulturer. Brick-structures bidrager foruden den oprindelige ide med deres viden om arkitektur igennem hele forløbet, hvilket gør det til et bedre eksempel på åben innovation end ovenstående.

Mange personer i innovationsmiljøet verden over forsøger at skabe en præcis definition af åben innovation. Men virksomheder, der vil arbejde mere med åben innovation, bør undgå at fokusere for meget på semantik. Der eksisterer en bred vifte af aktiviteter, der kunne falde ind under kategorienåbeninnovation.Disseaktiviteterbøralleværerepræsenteret i den åbne innovations værktøjskasse. Det vigtige er, at virksomhederne tager det, de kan bruge fra værktøjskassen, og skaber en definition af åben innovation, der passer til deres virksomhed.

I de fleste virksomheder begynder åben innovation i små lommer, hvor der allerede er et samarbejde – eller interesse for et samarbejde – med eksterne kilder. Det kan foruden R&D og innovationsafdelingerne for eksempel være ens supply chain-funktion, der arbejder tæt sammen med leverandører eller produktionsafdelingen, som outsourcer dele af arbejdet til eksterne leverandører. Fra disse lommer vil nye ideer og tilgange, der bygger på eksterne bidrag, gradvist udvikle sig, og man vil finde den bedst mulige måde, hvorpå man kan få åben innovation til at fungere i virksomheden.

Fordele, udfordringer og forhindringer

Lommermedåbeninnovationfindesalleredeimangevirksomheder.Faktisk kan næsten enhver virksomhed komme med eksempler på innovationsaktiviteter, der adskiller sig fra den lukkede innovationsmodel, og dermed er de joi gang med åben innovation. Men udbredelsen strækker sig fra nogle ynkelige få procent af den samlede innovation i meget internt fokuserede virksomheder til det forbavsende niveau på næsten 50 procent, som P&G har opnået. Hvor end en virksomhed befinder sig i dettespektrum,såerdetafgørendeatforstå,atåbeninnovationerfremtiden.Derforerdetvigtigtatbegyndeatoverveje,hvordanmankangøre åben innovation til en del af sin overordnede strategi.

Generelt er der konsensus om, at der er følgende væsentlige fordele ved åben innovation:

•   Derkommerfartpåudviklingenafnyeprodukterogserviceydelser, hvorved omsætning, markedsandele og profit kan øges.

•   De direkte udgifter til forskning og udvikling (R&D) reduceres.

•   Succesraten for nye produkter og serviceydelser forøges.2

Selvfølgelig er åben innovation udfordrende, især for de personer, der ønskeratbliveledere,ogfordeledere,derervanttilatarbejdeietmiljø med lukket innovation. Før man begiver sig ud på en rejse, hvis mål er åben innovation, bør man overveje tre fundamentale spørgsmål:

Hvilken indflydelse vil åben innovation få på forretningsmodellen? I en verden medåbeninnovationkanmanendemedatsamarbejdemedalle–endda medkonkurrenter.Hvordanvildettepåvirkevirksomhedensnuværende forretningsmodel, og hvordan vil det påvirke det konkurrencemæssige landskab?

Hvordanvilvirksomhedensstrukturændresig,nårdenskaltilpassesigåbeninnovation? Hvilke typer samarbejde vil man deltage i? Hvilken vision og hvilke missioner vil man udvikle sammen med sine partnere? Virksomhedenssystemer,processer,værdierogkulturvilantagenyeformer. Personer,deriheledereskarriereharhaftderesfokuspådetinterne,bliver nu nødt til også at fokusere eksternt.

Hvad betyder åben innovation for topledernes og chefernes rolle i virksomheden? Mange virksomheder evner ikke at skabe innovation på tværs af forretningsområder eller forretningsfunktioner i selve virksomheden, og det gørdetikkelettere,nåreksternekilderskalinddrages.Detvilblivenødvendigt for virksomhedens ledere at forstå både mulighederne og truslerneiforholdtilåbeninnovation.Samtidigerdervigtigt,atdetillægger sig en ledelsesstil, der optimerer tillid, motivation og præstation.

Vi kigger nærmere på nogle mere generelleforhindringer for åben innovation – og for innovation generelt – i bogens del II.


Innovationsmarkedspladser: en betydelig ressource for åben innovation

I takt med at åben innovation bliver mere udbredt, øges behovet for innovationsmarkedspladser, der kan fungere som formidlere mellemvirksomheder,dersøgerløsninger,ogdetalentfuldefolk– eller virksomheder, institutioner og organisationer – der har løsningerne.

InnoCentive erenafdeførendeinnovationsmarkedspladser,hvor virksomheder kan få adgang til mere end 160.000 eksperter og problemknusere i 175 lande. InnoCentive udvikledes oprindeligt afdenfarmaceutiskegigantEliLillysomeninterninnovationskuvøse. I 2005 blev InnoCentive en selvstændig virksomhed. Fra første færd havde den succes på markedet for farmaceutiske produkter, men er nu aktiv inden for mange andre industrier.

InnoCentives arbejdsproces fungerer på følgende måde: En virksomhed (seeker) har en udfordring, der sendes ud til potentielle problemknusere (solvers) i InnoCentives netværk. InnoCentive modtager et gebyr for at sende udfordringen ud samt en findeløn, hvis udfordringen løses; selv kan problemknuserne vinde kontantepriserforatløsedengivneudfordring.Mereendentredjedel af problemknuserne i netværket har doktorgrader, og udfordringerne ligger normalt inden for områder som ingeniørvidenskab,computervidenskab,matematik,kemi,medicin,fysikogforretningsudvikling.

InnoCentive er ikke alene på markedet, og der skal nævnes et par andre markedspladser for åben innovation:

NineSigma kan levere et globalt netværk af videnskabsfolk, universitetsbaserede forskningsafdelinger og teknologikuvøser. Virksomheden blev grundlagt i 2000 og er nu en ledende spiller inden for ekspert-sourcing. Den tilbyder klienter som GlaxoSmithKline, Philips,Kraft,UnileverogXeroxadgangtilsinenetværksåvelsom til en udvidet database af eksisterende løsninger, der dækker alle industrier og tekniske discipliner.

yet2.com blev grundlagt i 1999. Virksomheden sørger for, at købere og sælgere af teknologi mødes, så alle parter kan maksimere udbyttetafderesinvesteringer.Yet2.comfokusererpåteknologier i de senere faser snarere end selve idégenereringen.

TopCoder kalder sig verdens største og mest konkurrencedygtige udviklingsgruppe inden for softwareudvikling. Den råder over mere end 175.000 udviklere, der repræsenterer over 200 lande. Gruppen producerer software for en bredspektret klientdatabase.

YourEncore forbinder virksomheder med pensionerede videnskabsfolk og ingeniører, der kan levere viden om biologi, forbrugervidenskab,fødevarevidenskab,specialmaterialer,lufttransport og forsvarsindustrier. YourEncore blev grundlagt i 2003, og virksomhedens første klienter var Procter & Gamble og Eli Lilly. Man benyttersigafenundervurderetfaktor,nemlig‘detgråguld’,som den voksende gruppe af pensionerede og yderst erfarne videnskabsfolk udgør.



Hvordan man griber åben innovation an

Detskerofte,atmanforvekslermåletmedmidlet,nårenvirksomhedfår øjnene op for mulighederne i åben innovation. Detbør ikke være et mål i sig selv at opbygge kompetencer inden for åben innovation; det er blot etmiddelogetredskabtilatnåmålet.Måleteratskabevækstivirksomheden og profit. Nogle virksomheder har måske derudover det mål at gøre verden til et bedre sted at leve i. Ligeledes er åben innovation også kunendelafenoverordnetinnovationsstrategi,derbørbyggesopomet samspil mellem interne og eksterne kompetencer.

Som tidligere nævnt så har næsten alle virksomheder nogle lommer, hvor der enten foregår åben innovation, eller hvor der hurtigt kan etableresåbeninnovation-lignendeaktiviteter. Undersøgforeksempel,hvordan der kan bygges videre på eksisterende, vigtige partnerskaber, og på områder hvor der er et klart overblik over selve værdikæden og en forståelse for, hvordan de enkelte parter i værdikæden bidrager. En anden mulighed er at tage udgangspunkt i udvalgte ansatte med den rette indstilling og en værktøjskasse, der egner sig til åben innovation.


Tillid – et afgørende element

Tillideretfundamentaltelementiåbeninnovation.Tillidbefinder sigogsåpåmangeniveauer–interntsåvelsomeksternt.Itaktmed atmanbevægersigmodåbeninnovation,børmanisærinteressere sig for to spørgsmål: 1) Hvad skal der til, før man stoler på andre?, og 2) hvordan overbeviser man sine eksterne stakeholdere om, at de bør opbygge den nødvendige tillid til en selv og ens virksomhed, og derpå begynde at knytte stærke bånd?

Nødvendigheden af at opbygge tillid som basis for succesrig åben innovation gør det endnu mere relevant at se på de personligeressourcerindenforinnovationfremforatkoncentreresigom processer. Dennetilganggiverogsåmere magttildepersoner,der rent faktisk driver innovationen i en virksomhed.

Hvorfor? Tillid grundlæggesførstogfremmest mellem mennesker og dernæst mellem virksomheder. Tillid er en personlig sag, og den innovationsleder, der forstår det, vil pludselig befinde sig i en meget bedre position med henblik på at sætte processer i gang – og på at skabe en interessant og udfordrende karriere.

Ladostageetkigpånogleafdebarrierer,dermodarbejderopbygningaf tillid og relationer mellem stakeholderei forretningsmæssige økosystemer:

•   Deflesteorganisationsstrukturerfremmeretinterntperspektiv i stedet for et eksternt.

•   De fleste virksomheder ser en ekstern partner som en, der får betalingforatlevereenspecifikservicesnarereendsomenkilde til fælles udvikling og åben innovation.

•   De fleste virksomheder er mere fokuserede på at beskytte deres egen viden og intellektuelle ejendom end på at åbne op og udforske nye muligheder. De spiller defensivt frem for offensivt.

•   Dettagertidatopbyggestærkerelationer,ogdetkræverenpersonlig indsats. Manhar for travlttilattage sig tiden til dette, og dethjælperikke,atdeflestevirksomhederikkeafsætterdenødvendige ressourcer og den nødvendige tid og samtidig ikke opmuntrer til en sådan indsats.

Hvadbørmangøreforatfremmeenorganisationsmæssigtankegang, der understøtter opbygningen af tillid?

Når man ønsker at skabe en åben innovationskultur, er et af de vanskeligste aspekter for innovationsledere ofte, at de er alene. Åben innovation er en ny – og for mange en radikal – tilgang, der isagensnaturmødermodstandfraelementerivirksomheden,der ønsker, at forretningsgangen fortsætter uændret.

Deterenmegetnormalreaktion.Mangepersonerfølersigtruet af nye tiltag, der ikke umiddelbart ser ud til at matche den fremgangsmåde og de værdier, som hidtil har givet virksomheden succes.Derforerdetforudsigeligt,atmanikkeautomatiskfårmegen støtte til denne nye tilgang fra virksomhedens øvrige ansatte. De kanmåskegodtse,atdenkunneværeinteressant,mensåsnartde begynderatforstå,atmanisåfaldblivernødttilatlavebetydelige ændringeridenmåde,hvorpåmansamarbejdermedeksternestakeholdere,såkommerparaderneop,ogmulighedernerisikererat blive overskygget af forhindringer.

Når manhartilstrækkeligt med folk meddenrettetankegang, erfundamentetforopbygningenaftillidlagt.Erdetførstpåplads, vil de involverede parter hurtigere acceptere, at evnen til at opbyggeogvedligeholdestærkerelationererennøglefaktor,derspillerenbetydeligrolleforvirksomhedensfremtidigesucces.Nårtilliden er skabt, er man parat til åben innovation.

Meget få virksomheder har lagt dette fundament. Man kan mere eller mindre glemme alt om processer og koncepter, for når det kommer til åben innovation, er det den mentale indstilling, der er afgørende. Hvis man først evner at fremelske den rigtige tankegang hos virksomhedens medarbejdere, så vil implementeringen af processerne forløbe gnidningsløst.



I Leadership+Innovation-gruppen på LinkedIn indledte Chris Thoen, der er R&D-direktør hos P&G, en entusiastisk diskussion ved at spørge om, hvilke byggesten der er behov for, når man skaber en åben innovationskultur. Gruppen foreslog med udgangspunkt i nogle af Chris’ forslag, at åben innovation kræver følgende:

•   Personer, der kan opbygge og vedligeholde relationerne mellem kunder og partnere. Det kræver adrætte og fleksible personer, der ud over færdigheder forbundet med traditionel intelligens er i besiddelse af den ‘bløde’ følelsesmæssige intelligens (grundlæggende socialefærdighedersomselvbevidsthed,selvrealisationogempati).

•   Man skal værevillig til at acceptere,atman ikkeharalle dekvikke folk i sin virksomhed eller afdeling. Derudover skal man have en tilsvarendevillighedtilatfindeogsamarbejdemedtalentfuldepersoner både inden for og uden for virksomheden.

•   Man skal være villig til at hjælpe de ansatte med at opbygge viden om og forståelse for, hvordan en idé eller en teknologi bliver en profitabelforretning.Dettekanevt.gøresvedatudvikleetprogram for jobrotation, som måske også kan inddrage partnere og kunder.

•   Manbørforstå,atnederlagrepræsenterermulighederforlæring,og man skal være villig til at belønne disse tiltag og læringsformer. Nederlagerengrundlæggendebetingelseforvirksomheder,derharen seriøs tilgang til innovation. En leders reaktion på nederlag har stor effekt på virksomhedens kultur og dermed på fremtidige projekter.

•   Man bør afskrive IOH: Ikke Opfundet Her. Hvis man gør optimal brug af interne og eksterne ideer, vinder man. Man har ikke behov for at udvikle og eje alt selv og holde sine kort tæt ind til kroppen. Manbørkunnefågavnafandresanvendelseafensinnovationsproces,ogmanbøranskaffesigandresintellektuelleejendom,nården kan fremme ens egen forretningsmodel.

•   Man bør være villig til at stræbe efter balance mellem intern og ekstern R&D. Ekstern R&D kan skabe betydelige værdier. Intern R&Dernødvendigfor atkunne påberåbesigendelafdenneværdiskabelse.

•   Manbørværerisikovillig,ogmanbøraltidanvendesundfornufttil at afveje risikoniveauet.

•   Manbøracceptere,atåbeninnovationrejserspørgsmålvedrørende intellektuelejendom.Virksomhedensjuridisketeamkanvælge,om manvilværeioffensivenelleridefensiven.Devælgerforhåbentlig en konstruktiv tilgang, hvor man ser muligheder frem for trusler.

•   Man bør forstå, at åben innovation kræver åben kommunikation. Det er vigtigt at tage hensyn til spørgsmål vedrørende fortrolighed ogintellektuelejendompåenmåde,derskaberetmiljø,derbygger på tillid.

•   Det er ikke nødvendigt altid at være first mover. Det er bedre at opbygge en…
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