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Problemanalyserna nar det galler svensk klinisk forskning ar val dokumenterad av
alla parter (Varldsklass! Atgérdsplan for den kliniska forskningen SOU 2008:7,
Klinisk forskning — Ett lyft for sjukvarden SOU 2009:43, Medicin for Sverige SNS
Forlag etc.). Till det kommer tydliga bevis i form av halsoekonomiska berakningar pa
att investerade resurser (bade, pengar, tid och tjanster) pa att klinisk forskning lénar
sig for alla inblandade, dvs. stat, landsting, akademi och industri men framférallt for
patienten. Man vinner inte bara 6kad halsa, mer relevanta fragestéllningar och battre
produkter och tjanster utan aven ekonomiska vinster genom att utménstra »onyttig«
eller i jamférelser mindre fungerande behandling. Att skapa varde inom givna ekono-
miska ramar ar malet bade for halso- och sjukvarden och den kliniska forskningen
vilket ar mycket angelaget eftersom sjukvardskostnaderna tycks dka utan motsva-
rande vardestegring.

Delegationen fér samverkan inom den kliniska forskningen har uppkommit som
ett initiativ av regeringen i syfte att samla kraft och hitta samt genomféra konkreta
forbattringar i nutid. Samverkan &r inte ett mal i sig utan ett medel for att uppna det
gemensamma malet 6kad halsa men att det &r ett nyckelord i vart uppdrag ar viktigt
eftersom det aterspeglar en stor del av bade utmaningen och lésningen for battre
klinisk forskning i Sverige.

Sedan Delegationen startade varen 2007 har vi fragat manga kloka varfor sam-
verkan mellan sjukvarden, akademin och industrin fungerar eller inte fungerar. Vi har
inte hittat ett entydigt svar men klart &r att det maste finnas positiva incitament att
samverka. For individen kan detta uttryckas som att man har en ledning som pre-
mierar eller efterfragar samverkan som medel, att det finns tydliga och legala satt att
samverka pa och en tillit manniskor emellan. Att mala den »goda bilden« &r inte svart
men utmaningen kvarstar, vad maste till for att dessa incitament, som inte finns
idag, ska fungera imorgon?

Bristande samverkan ar inget medicinskt problem och som férfattaren av rappor-
ten uttrycker det, ej ens unikt for sjukvarden och de medicinska institutionerna.
Darfor tycker vi i Delegationen att det finns stor anledning att belysa klinisk forskning
och den nodvandiga samverkan mellan akademin, sjukvarden och industri i ljuset av
olika perspektiv. Uppenbart ar att organisation och ledningssystem ar viktiga for att
skapa de goda incitamenten och det ar darfér mycket givande att arbeta med Handels-
hogskolan och det akademiska natverket Leading Health Care fér att belysa den
forskning som finns fér att hitta de basta Iésningarna.

Rapporten innehaller manga intressanta infallsvinklar pa hur goda incitament
fér samverkan inom klinisk forskning kan skapas. Férutom Hans Winberg och
Ebba Sjogren som bistatt med detta underlag vill vi ockséa tacka Dagens Medicin som
varit en aktiv part i detta projekt.

Nina Rehnquist, Ordférande Delegationen fér samverkan inom den kliniska forskningen



en hir rapporten inleds med ett stycke om
att det var bittre forr. Nir jag triffar erfarna
personer i vard och industri 4r just det ett
uttryck som l4tt gor att de fr ndgot drémskt i dgonen.
Kalla fakta om innovativa svenska produkter fér
varden talar kraftfullt f6r att s& ocksa ar fallet.

Men verkligheten fériandras och vi med den. Det
giller bdde de organisationer vi har utvecklat for att
bedriva virden och betingelserna fér forskning och
utveckling inom life sciences. I dessa forindringar har
vi under ganska lang tid nu ocksé arbetat med 6ver-
tygelsen att resurserna ir andliga och att de vi har
maéste anvindas varsammare. P4 s3 sitt har vi skapat
ett effektivitetens kortsiktiga altare dir det nog drsd
att langsiktig utveckling ofta har offrats. Effekten ir
svarighet att ta till oss innovationer och att sprida dem.

I allt detta giller det att ha tdlamodet och modet att
gora en ordentlig analys. Inom den akademiska tanke-
smedjan Leading Health Care, sprungen ur en lang-
varig vidareutbildning av ledare frén alla delar av sek-
torn pd Handelshogskolan i Stockholm, gér vi sidana
analyser. En viktig distinktion #r att sirskilja vad det
irimaterien som #ndrats fran var uppfattning av hur
vi ska ordna marknaden fér samverkan mellan indu-
stri, akademi och vard. Hir har vi, argumenterar vi for,
skapat vara egna gropar att falla igenom ensidig foku-
sering pa konkurrens och effektivitet. Fragmente-
ringen har gjort att det blivit allt svirare for oss att
foga samman bitarna till en dynamisk utveckling.
Prisfokusering har skymt kvalitativa férbittringar.
Detta dr f6r manga frustrerande och for alla som ser
att det var bittre férr uppenbarligen lite sorgligt.

Den goda nyheten att problem vi har skapat genom

att reglera specifika verksamheter och deras granssnitt
mot omvérlden kan dtgérdas om vi lyckas f6ra en kon-
struktiv diskussion om vilka virden vi behdver uppna.

En konkret vig att gd dr da att lyfta fram organise-
ring, styrning och ledning av det system som skall
inrymma en livskraftig och dynamisk klinisk forsk-
ning. Samtal om detta kan komplettera samtal kring
villkoren fér forskare och forskningsmiljéer savil som
villkor fér industriell verksamhet. Ménga av de upp-
levda problemen som rapporterats av savil Delegatio-
nen for samverkan inom den kliniska forskningen och
Utredningen om den kliniska forskningen tror vi kan
paverkas av forindringar pa systemnivan; ersittnings-
system som prioriterar samverkan, operativa struktu-
rer som premierar relationsskapande och kombinatio-
ner av kompetenser, regelverk som gor det 1dngsiktigt
mojligt att arbeta sida vid sida 4ven om man tillhér
olika typer av aktorer, mojlighet att optimera pé virde
och inte suboptimera p kortsiktiga resultat. Nir vi
ser brister i ledning och samverkan blir detta som att
borjaleta efter ndlen i héstacken istillet fér pd andra
platser.

Vi vill tacka fér stédet frin Delegationen och
konstruktiv dialog med Nina Rehngvist och Sofia
Norberg, for stodet frén alla vara partners i Leading
Health Care och de forskare som bidragit till rappor-
ten. Ek Dr Ebba Sjégren som forfattat rapporten,
Professor Claes-Fredrik Helgesson som inspirerat till
marknadsavsnitten och Ek Dr Anders Richtnér som
kommenterat avsnitten om innovationsprocesser.
Tack!

Hans Winberg, IFL/Leading Health Car



Historiskt skimmer 1 nutida morker?

Det var battre forr

a dystert och enkelt gar det att sammanfatta

vad manga verksamma i hilso- och sjukvards-

sektorn — inom varden, i den forskande indu-
strin och vid universitet och hégskolor — anser om
utvecklingen av klinisk forskning i Sverige.

Resultatet av flera utredningar som gjorts under
senare ar ger stod fér denna upplevelse. Det finns flera
indikationer p4 att Sverige har tappat mark gentemot
omvirlden inom klinisk forskning (se t ex SOU
2008:07).

Delegationen fér samverkan inom den kliniska
forskningen har i sitt arbete tidigare identifierat fyra
sirskilda problemomraden fér samverkan inom den
kliniska forskningen som pétalats av féretridare for
akademi, niringsliv och sjukvard:

® Avsaknaden av incitament i den egna organisationen

o Kortsiktighet

® Parternas malkonflikter (vinst, forskning respektive
sjukvardsproduktion); samt,

® QOlika parters negativa attityder gentemot varandra

Indirekt skulle man kunna dra slutsatsen att det forr
fanns mer pengar, mer tid, mindre malkonflikter

och ett storre 6msesidigt fértroende och gemensamt
engagemang for klinisk forskning. Genom att atgirda
dessa symptom, skulle 16sningen - i form av en
hogkvalitativ klinisk forskning - &terigen infinnas.

Ett uppenbart problem dr dock att ménga av de (er)
kénda orsakerna till den negativa utvecklingen ligger
bortom en organisation eller ens ett lands ensidiga
paverkan. En 6kad global konkurrens och en 6kad
fokusering pa preklinisk (framférallt molekylidrbiolo-
gisk) forskning inom akademin ir tvd sédana omstéin-
digheter.

Andra férutsittningar gar att paverka och den kli-
niska forskningens negativa utveckling har inte fort-
gatt utan atgird. Antalet férs6k att vinda trenden har
blivit fler, och fatt allt stérre uppmirksamhet under
senare ar — pa savil lokal, regional som nationell niva.
I det andra delbetinkandet fran Utredningen om den
kliniska forskningen (SOU 2009:48) prioriteras fyra
atgirder: forbittrad rekryteringen av kliniskt verk-
samma forskare, skapandet av nya organisations-

former f6r universitetssjukhusen, stirkning av forsk-
ningsinfrastrukturen (i form av t ex biobanker) samt
skapandet av ett forum fér samverkan mellan kliniska
forskningsmiljoer. Dessa dtgirder liknar det som i
andra sammanhang lyfts fram som viktiga for att fér-
bittra den kliniska forskningens villkor.

Mot bakgrund av den hog grad av principiell sam-
stimmighet som verka rdda kring vikten av dylika ini-
tiativ dr det relevant att reflektera dver hur flertalet av
dessa atgirder implicit utgar fran att bristande incita-
ment att delta i klinisk forskning 4r det enskilt stérsta
problemet som ska atgirdas. Det dr enskilda personer
och organisationer som ska f4 mer resurser — i form av
pengar, tid eller data - for att skapa och uppritthalla
ett aktivt engagemang i klinisk forskning. Den pro-
blematik som orsakas av — och féder — mélkonflikter
och negativa attityder mellan sjukvardshuvudmin,
industri och akademi adresseras inte pd samma sitt.
Foér detta behovs andra utgdngspunkter, som i stérre
utstrickning tar fasta pa de bredare organisatoriska
forutsittningarna i vilket den kliniska forskningen
ska ske.

Syftet med denna rapport dr att vidga diskussionen
om den kliniska forskningens framtid genom att
belysa den med utgdngspunkt frdn den omfattande
empiriska forskning som finns rérande organisering
och ledning av kunskapsintensiva och innovations-
drivna verksamheter — bade inom och utanfér hilso-
och sjukvarden.

Fér problem med bristande fortroende, mélkonflik-
ter och kortsiktighet 4r inte utmaningar som ir unika
for hilso- och sjukvarden i allminhet, och den kli-
niska forskningen i synnerhet. Att skapa fungerande
system och processer som stddjer innovation ir en
utmaning for snart sagt all form av kunskapsintensiv
verksamhet. Det rdder sirskilda omstindigheter inom
den kliniska forskningen — sdsom den professionali-
serade arbetskraften och verksamhetens offentliga
angeldgenhet - vilket ger det en sirart. Men det finns
inda en omfattande kunskap som kan vara av relevans
for att forstd vad som skapar hinder for samverkan i
nitverk av aktorer— och vilka verktyg som pé olika sitt
kan bidra till att 6verbrygga dessa hinder.

For det dr viktigt att podngtera att det inte finns



grund fér att tro att aktérer inom hilso- och sjuk-
vardssektorn aktivt motverkar klinisk forskning.
Diremot kommer vi att peka pd hur ett minskat
handlingsutrymme f6r innovationers utveckling och
implementering blir en of6rutsedd konsekvens av
strukturforindringar som férsoker realisera andra
viktiga mal for varden, sdsom effektivitet. Vi menar
pa att det finns manga problem som i stor utstrick-
ning ir skapade av beslut om hur hilso- och sjukvar-
den organiseras och leds. Det gor det mojligt att séka
efter 16sningar som balanserar olika virden snarare
an att 16sa ett problem och sjilv skapa sig ett annat.

I rapporten kommer vi sirskilt fokusera pé relatio-
ner och processer i komplexa nitverk. I likhet med
Delegationen fér samverkan inom den kliniska forsk-
ningen tar vi var utgdngspunkt i att olika former av
samverkan och samordning dr nédvindiga fér att
virna den kliniska forskningens 1dngsiktiga stillning
i Sverige. Ett grundliggande antagande ir att inno-
vationer inte kan realiseras genom enskilda aktdrers
engagemang och arbete. Darfor ricker det inte att se
den kliniska forskningens problem som en resurs-
fraga. Vi forskjuter dirmed fokus, fran individer och

organisationer och deras incitament att delta i klinisk
forskning, till frigan om vad som styr utvecklingen av
stodjande interorganisatoriska relationer.

I nista avsnitt fértydligare vi vad virdet dr av att se
pa det bredare organisatoriska ssmmanhang i vilket
den kliniska forskningen skall ske. I det paféljande
avsnittet kommer vi redogéra f6r hur négra av de stora
forandringarna som skett i hilso- och sjukvardens
organisering och styrning kan forstas ur ett organisa-
tionsteoretiskt perspektiv. Darefter diskuterar vi den
forskning som studerat hur inter-organisatoriska rela-
tioner formas och hindras av bl a strukturer som syftar
till att skapa konkurrensutsatta marknader fér vard-
verksamhet. | ndsta avsnitt tittar vi sedan nirmare
pa hur forskning om hur framgangsrika innovations-
processer organisering bidrar med ytterligare kunskap
om utvecklingsméjligheter. Rapporten avslutas med
en kort ssmmanfattning av vara slutsatser, samt en
diskussion om vilka konsekvenser som den organisa-
tionsteoretiska kunskapen om férutsittningarna fér
innovation har fér diskussionen om hur samverkan
inom den kliniska forskningen i Sverige ska stirkas.

Vardet av ett organisations-
perspektiv pa den kliniska
forskningens utmaningar

en negativa utvecklingen inom svensk klinisk

forskning ses vanligen som ett i grunden

medicinvetenskapligt problem. Detta dr inte
konstigt. Synen pa klinisk forskning 4r av naturliga
skl starkt kopplad till medicinsk forskning och dess
logiker. Darmed f6ljer att de 16sningar som férs fram
tar sikte pd att hantera de brister som framtriaderi
arbetet med medicinsk-teknisk utveckling: behovet av
Skade resurser till forskning och bittre arbetsvillkor
och utvecklingsméjligheter for enskilda forskare. Men
dessa évergripande politiska 16sningar for »forsknings-
systemet« kan inte i grunden paverka och forma de
bredare organisatoriska ssmmanhangi vilket innova-
tioner utvecklas, exempelvis samverkan industri-aka-

demi-niringsliv respektive vardens effektivitet vs inn-

ovativitet. For detta behévs andra verktyg, som tar sin
utgdngspunkt i kompletterande sitt att se pa klinisk
forskning,

I denna rapport lyfter vi fram sddana komplette-
rande sitt att se pd klinisk forskning: som organise-
ringsproblem. Utgéngspunkten dr den gedigna forsk-
ning om innovationssystem och innovationsprocesser
som dterfinns inom den samhillsvetenskapliga orga-
nisationsteorin, och sirskilt féretagsekonomi. Har
finns det en god forstdelse for forutsittningar fér
framgéngsrik produktion och spridning av kunskap
som kan bidra till bittre hilsa, verksamhetsutveck-
ling, och innovationer. Genom att f6ra in begrepp och
tankefigurer fran dessa forskningsfilt ser vi méjlig-
heten till att bidra till att blottlagga dolda handlings-



utrymmen, i det komplexa sammanhang i vilket den
kliniska forskningen skall bedrivas.

Det ir viktigt att poingtera att detta inte handlar
om ett underkinnande av existerande problemformu-
leringar rérande den kliniska forskningen — eller de
forsok som gors for att t ex forbittra arbetsvillkoren
for forskare. Virdet av ett breddat perspektiv ligger
snarare i de majligheter som detta ger till ett vidgat
handlingsutrymme, med en bredare repertoar av verk-
tyg for att angripa de mangfacetterade utmaningar
som den kliniska forskningen stills infér. Organisa-
tionsteoretisk forskning inom foretagsekonomin ar
vil anpassad for detta andamal. En anledning till detta
ir att disciplinen dr méngparadigmatisk. Det gér det
till ett bokstavligen hopplést imne om vetenskaplig
verksamhet enbart ska virderas efter dess férméaga att
etablera bred enighet och generera ovedersigliga slut-
satser. Det finns dock andra virden 4n enighet och
entydighet som kan vara vl s viktiga f6r forskning.

Ett annat sitt att virdera vetenskaplig verksamhet
ir efter dess férmaga att ge anvindbara sitt att
betrakta och férhélla sig till en i grunden komplex och
mangtydig verklighet. Hir menar vi att den ekono-
miska forskningens mangfald 4r en styrka snarare n
en svaghet. Inom ett enskilt perspektiv (paradigm) ar

det littare att formulera verktyg, begrepp och slutsat-
ser som haller inom de ramar av antaganden och syn-
sitt som perspektivet stipulerar. Men det dr inte
uppenbart att de slutsatser som produceras ir tillrick-
liga for att forstd och agera pa ett lampligt sitt. En
vetenskaplig verksamhet som omfattar flera in ett
perspektiv har sin styrka i att ge en rik verktygsladda
med begrepp och férhallningssitt fér att forsta och
ageraien méngfasetterad virld.

Som ett forsta steg i att forskjuta perspektivet kom-
mer viindsta avsnitt ta en ndrmare titt pa tva utveck-
lingstendenser som framtrider nir man anligger ett
organisationsperspektiv pa hilso- och sjukvardens
utveckling: den 6kade graden av marknadsorganise-
ring och skapandet av allt fler organisationer. Med
innovationssystemet menar vi de strukturer - regler,
organisationer osv. - inom vilket innovationer ska
utvecklas. Direfter kommer vi titta pd hur de struk-
turforindringar som gjortsi syfte att forbattra hilso-
och sjukvérdens verksamhet - vilka alla bygger pd en
rad férestéllningar om hur organisationer och mark-
nader bér fungera och agera — oavsiktligt bidrar till att
skapa hinder f6r innovation. Slutligen kommer vi titta
pa olika sitt att hantera dessa hinder och stirka inter-
organisatoriska relationer i komplexa nitverk

Ett system som stddjer eller
hindrar kunskapsutveckling
och innovation f6r battre halsa?

ilso- och sjukvardssektorns évergripande

styrning och organisering ir sjélvklart av

betydelse for de férutsittningar och det
handlingsutrymme som skapas f6r utvecklingen av
innovationer i allminhet, och méjligheterna att
bedriva klinisk forskning i synnerhet. I detta avsnitt
kommer vi sirskilt belysa hur arbetet med att skapa
och stimulera marknader systematiskt har frimjat
vissa beteenden - vilka i sin tur krymper handlings-
utrymmet for kunskapsproduktion, verksamhets-

utveckling och implementering av innovationer.

Fler organisationer och mer marknads-

organisering: hilso- och sjukvardens utveckling

ur ett organisationsperspektiv

Vérdens vardag dr stadd i stindig férindring, Det sker en

snabb medicinsk-teknisk utveckling. Intdget av infor-

mationsteknologi har i grunden férindrat arbetssittet

pé ménga omraden. Och den organisatoriska omvirlden

har varit féremal f6r manga och stora férandringar.
Ett sétt att beskriva dessa fordndringar i omvirlden

ir att den har blivit mer organiserad: den befolkas av

fler och fler organisationer. Det ér delvis en konse-

kvens av att hilso- och sjukvéarden i Sverige inte lingre



avgrinsas geografiskt, utan dven inrymmer multina-
tionella féretag, internationella professionella organi-
sationer och 6verstatliga och mellanstatliga samman-
slutningar. Men dven nationellt har det skett en
successivt 6kad organisering: med fler professionella
sammanslutningar, ideella organisationer, patient-
foreningar, myndigheter, osv.

Organiseringen har inte bara skett utanfér utan
dven inom hilso- och sjukvarden. Genom av- och
omregleringar har antalet privata foretag inom virden
Skat kraftigt under de senaste decennierna. Samtidigt
har den tidigare offentligt producerade varden vid
sjukhus, enskilda kliniker och vardcentraler iklitt sig
allt fler organisatoriska element, sdsom delegerat resul-
tatansvar, strategiska planer och avgrinsade uppgifter.
Detta bidrar till att géra dessa verksamheter till allt
mer avgrinsade frin sin omvirld.

Denna utveckling mot fler och mer organisationer i
hilso- och sjukvérden &r i linje med en storre utveck-
lingstrend inom den offentliga sektorn. Redan 2000
beskrev tva framstdende svenska foretagsekonomiska
forskare — Nils Brunsson och Kerstin Sahlin-Anders-
son — hur den s kallade New Public Management-
rorelsen (NPM) inneburit att férvaltningar gjorts om
till organisationer. NPM 4r en management trend som
fatt stort genomslag i en rad olika visterldndska vil-
fardsstater. Den tar sin utgdngspunkt i ett féretags-
liknande ideal for hur offentliga verksamheter ska
organiseras och ledas. Enligt detta synsitt uppnds
storsta méjliga nytta — i form av kostnadseffektivitet
och kvalitet — om offentliga verksamheter har avgrdn-
sade, tydliga och synliga ansvarsomraden och relationer
till sin omvirld. Aktiviteter ska genomforas pa ett
effektivt sitt, vilket uppnas genom konkurrensutsitt-
ning och/eller jimférande prestationsutvirderingar.

Bakom NPM finns starka férestillningar om att
marknad ir en effektiv organisationsform. Den sir-
skilda idealbild av marknaden som anvinds som vig-
ledning for hur verksamheter ska organiseras och ledas
ligger néra den som formulerats av nationalekono-
miska forskare inom den s kallade neoklassiska mik-
roekonomin. Hir antas att stérsta sasmmanlagda nytta
uppnas av att sjdlvstindiga, nyttomaximerande parter
utbyter varor och tjinster i konkurrens pa en 6ppen
marknad. Ett annat sitt att uttrycka det pé dr att vi tar
var utgdngspunkt i organisationer, rutornai ett orga-
nogram, och dirmed bortser frin relationer mellan
organisationer, linjerna mellan rutorna. Det har i Sverige
och pd andra héll aldrig funnits en uttalad ambition
att fullt ut realisera denna teoretiska idealtyp av mark-
naden i praktiken. Men den underliggande férestill-

ningen om att effektivitet dr bra, och att konkurrens
mellan organisationerleder till effektivitet, har fatt
stort genomslag. [ en ldng rad reformer gar det att ldsa
in hur antaganden som ligger i linje med synen pé
marknader-som-konkurensutsatta utbyten.

Ett av de mest tydliga exemplen p& hur denna teore-
tiskaidealbild »byggs in«i sittet pa vilket hilso- och sjuk-
varden styrs och leds dr Lagen om offentlig upphandling
(LOU).1denna lagstiftning skapas en modell med
utgdngspunkt fran att inkdp av varor och tjanster ska
ske i konkurrens och pé affdrsmissig grund (1 kap §4
LOU). Detta forutsitter en rad olika saker, vilket lag-
stiftningen ocksa 4r med och skapar. Exempelvis fér-
utsitter LOU att det finns tva typer av aktérer pd mark-
naden: kdparen och siljaren. Dessa aktorer har vildigt
olika roller och stér i motsatsférhéllande till varandra.
Deras relation antas i grunden vara kontraktsbaserad,
och ta sin utgdngspunkt i mer eller mindre kortsiktiga
Sverenskommelser rorande pa férhand bestdmda &tagan-
den. Lagstiftningen ger instruktioner fér hur képare
och siljare ska agera, var for sig och sinsemellan. Grund-
bulten ir ett strukturerat upphandlingsférfarande
som inbegriper specifikation av varan/tjinsten som
ska kdpas upp, och de kriterier utifran vilka inkomna
anbud utvirderas sé att det bista alternativet viljs.

Malsittningen med inférandet av en 6kad grad av
marknadisering och organisering genom LOU och lik-
nande reformer ir att realisera en mer effektiv sjuk-
vard. Andra virden som explicit efterstrivas dr sddant
som konkurrens, valfrihet, transparens och kvalitet — dar
det i det sista fallet ska ske indirekt genom att det finns
just konkurrens, transparens och valfrihet. Vad som ar
relevant att reflektera dver dr att dessa virden emeller-
tid bara dr ndgra av de manga virden som hilso- och
sjukvarden férvintas realisera. [ nista avsnitt ska vi
titta pd hur reformer som syftat till att realisera vissa
virden, kan hindra andra. Konkret s kommer vi ge
exempel pa hur sddana saker som innovation och sam-
verkan blir relativt sett mycket svarare att dstadkomma
iett system som i grunden ir byggt for att virdera och
uppmuntra andra saker.

VILL LASA MER OM NEW PUBLIC MANAGEMENT:
Brunsson, Nils och Kerstin Sahlin-Andersson. 2000.

»Constructing Organizations: The Example of Public
Sector Reform« Organization Studies, 21(4): 721-46.

Almgvist, Roland. 2006. New public management:
om konkurrensutsattning, kontrakt och kontroll.
Malmé: Liber.




Strukturella hinder for innovation

och samverkan

Nir vi tar en nirmare titt pd vad en 6kad grad av
marknadsorganisering har f6r betydelse f6r hand-
lingsutrymmet for innovation, tar vi utgdngspunkt i
ett grundlidggande antagande inom s8 kallade mark-
nadskonstruktivistiska studier: att hur en marknad ser
ut dr inte av naturen given, utan de ir i hogsta grad
foremal for aktivt formande och skapande. Det ir tyd-
ligt, dven vid en lekmannamissig betraktelse av ndgra
olika typer av marknader s som torghandel, aktiehan-
del och offentlig upphandling, att dessa inte ser ut pd
samma sitt — och heller inte fungerar pa samma sitt.
Med andra ord har vi inte att géra med en marknad,
utan flera marknader. Varje marknad dr mer eller
mindre explicit konstruerad f6r att realisera vissa
typer av utfall som man tillskriver marknaders funk-
tion, t ex effektivitet, konkurrens, prispress, méngfald
eller innovationskraft. Men en och samma marknads-
konstruktion kan inte vara bist pa allt. Nadgonting star
alltid i fokus. Det dr mot den bakgrunden intressant
att betrakta vilka virden som sttt i fokus under de
senaste decenniernas marknadsreformer. Fér vad som
byggs in i regler, ersittningssystem osv. medverkar till
att gbra aktdrers beteende mer i linje med den funk-
tionssétt som antas i strukturerna.

Insikten om att det finns olika teorier om markna-
ders funktion gor det relevant att problematisera hur
en marknad har konstruerats for att fungera enligt en
viss teori. Den neoklassiska mikroekonomin som lig-
ger till grund fér det som vi tidigare kallat idén om
marknader-som-konkurrensutsatta utbyten ar inte den
enda modellen f6r hur marknader kan och bor fung-
era. En annan betydande forskningstradition pa det
hir omradet dr den som ibland kallas marknader-som-
ndtverk.

Med bérjan pé 1960- och 70-talet genomférdes ett
stort antal studier av olika féretags leverantérer och
kunder vilket grundlade observationen att ménga
marknadstransaktioner sker inom ramen for ldngva-
riga relationer. Forskarna observerade vidare hur det i
sddana ldngvariga relationer fanns en betydande
utvecklingskraft, dir exempelvis krivande kunder
drivit pd utveckling. Den hir forskningens resultat
har givit en grund for att relativt kritiskt diskutera en
syn pa marknadsreformer som enbart framhaller kon-
kurrens som den centrala drivkraften. I bjirt kontrast
till forestillningen om att effektivitet och kvalitet
uppnés genom autonomi, motpartsférhallanden och
kortsiktiga marknadsutbyten i konkurrens, framtri-
der samarbete och 6msesidighet som starkt bidrag-

ande till framgéng. En bidragande orsak till detta ir
att nitverksorganiseringen ger tillgéng till en bredare
resursbas, bortom det som aterfinns inom grinserna
for den enskilda organisationen.

Nitverksforskarna har uppmirksammat och empi-
riskt visat kraften i det som ligger i linjerna mellan
organisationer - relationerna. Dessa dr inte enbart
knutna till avtal och pengafléden. Hir byggs fértro-
ende och djupare kinnedom om béde sig sjilv och
motparten som visats vara en férutsittning for att
prova nya vigar tillsammans och utmana gamla fére-
stillningar om problem och 16sning. Helt enkelt en
forutsattning fér dynamik och innovation.

Virdeskapande kan sker bdde genom konkurrens
och genom samarbete. Utmaningen 4r att dessa tva
sitt att organisera utbytet mellan olika parter férut-
sitter olika uppféljnings- och ersattningssystem. [
dagsliget lever hilso- och sjukvarden med ersittnings-
och uppféljningssystem som i hog utstrickning beto-
nar den konkurrensbaserade synen pd marknadsrela-
tioner. Dirmed ér det inte fé6rvdnande att utrymmet
for samarbete dr begriinsat. Att detta kan ge upphov
till ett begrinsat handlingsutrymme fér innovation,
utveckling och forandring blir ddrmed tydligt.

Det finns samtidigt ménga exempel som pekar pa
hur man kan 6verbrygga den vertikala styrning som
betonar enskilda organisationers grinser, och darmed
avgrinsar organisationer fran sin omvirld. Fér att
agera motvikt till detta kriivs system som explicit syn-
liggor, virderar och mojliggor relationer och dmsesi-
diga beroenden, och samtidigt gor utvecklingen av
interorganisatoriska relationer till en viktig strategisk
fraga. I nista avsnitt tar vi en nirmare titt pa olika for-
mer for interorganisatorisk samordning.

VILL DU LASA MER OM OLIKA
MARKNADSTEORIER:

Liljenberg, Anders, Hans Kjellberg och Claes-Fredrik
Helgesson. 2004. »ldéer om marknaden« i Claes-Fredrik
Helgesson, Hans Kjellberg och Anders Liljenberg (reds.)
Den dér marknaden: om utbyten, normer och bilder.
Lund: Studentlitteratur, s. 11-25.

Axelsson, Bjorn och Geoffrey Easton (reds). 1992.
Industrial Networks: A New View of Reality. London:
Routledge.




Lagen om offentlig upphandling: ett ramverk som skapar konkurrens

Ménga studier har uppmérksammat att Lagen om
offentlig upphandling tenderar att satta stort fokus
pa pris, samtidigt som det ar relativt satt svarare

att fanga »mjuka« variabler rérande varans kvalitet.
Att pris ar ett viktigt beslutskriterium och kvalitet &ar
svart att specificera ar ingen inneboende egenskap
hos marknadsutbyten. Daremot har forskare studerat
hur de idéer om marknader som legat till grund for
konstruktionen av LOU goér att deltagare formas till
den typ av marknadsaktérer som just ser vissa typer
av kriterier — daribland pris — som viktiga besluts-
kriterier. Ett vaxande antal studier synliggér pa vilket
satt specifika verktyg omtolkar teoretiska idéer om
lampligt beteende medverkar till att forma aktoérers
beteende i riktningen mot dessa normativa fore-
stallningar.

| en s&dan studie av en svensk kommuns upp-
handling av aldreomsorg visar de svenska forskarna
Anders Forssell och Lars Norén pa hur en tillampning
av LOU (med sin bakomliggande teori om priskonkur-
rens) formade kommunen till en ekonomisk aktor likt
den i teorin bakom lagen. Konkret analyserade de hur
kommunen hanterade kravet pa att tillampa LOU i
kopet av en verksamhet vid tvéa vardboenden. For att
fa till stand ett utbyte som levde upp till lagstift-
ningens processkrav utvecklades ett verktyg for att
vardera och jamféra de inkomna anbuden. Syftet var
att mojliggora valet av »det basta alternativet, vilket
i det aktuella fallet tolkades som det ekonomiskt
mest fordelaktiga anbudet.

Verktyget for att kalkylera och jdmféra anbuden
togs fram av tjanstemén vid den kommungemensam-
ma bestéllarenheten. Det baserades pa ett forslag
fran Svenska kommunférbundet, men innehdll dven
krav pa ytterligare specifik information. Tillsam-
mans omfattande anbudsunderlaget 24 A4-sidor,
uppdelade i fyra sektioner, samt 8 bilagor. Enligt
de forutbestamda kriterierna for utvardering var
det programinnehallet — dvs. en relativ vardering av
olika dimensioner av anbudens verksamhetsidé och
verksamhetsinriktning — som skulle vaga tyngst som
beslutskriterium. Priset var nast viktigaste. Valet av
anbudsgivare skulle ske efter en serie podngsattning-
ar av dimensioner. Dessa poang skulle sedan viktas
och summeras i olika steg, tills det till slut fanns en
slutlig poang — och ett hogst rankat anbud.

Forssell och Norén beskriver hur tjanstemannen
forst varderade de kvalitativa kriterierna. Darefter
varderades anbudets pris och viktades in i rank-
ningen av anbuden. | detta skede bjods sedan tre
anbudsgivare in for att presentera sina forslag, och

svara pa fragor fran politiker och tjansteman. Efter
denna presentation valdes slutligen ett anbud.

Enligt intervjuer med den vinnande anbudsgivaren
var presentationen en viktig del i att anbudet vann.
Men detta ansags inte vara fallet hos kommunens
foretradare: det var det varderade verktyget som hade
avgjort fragan, redan innan presentationerna.

Det studerade fallet synliggor olika uppdelningar
av roller — t ex mellan bestallare och utférare i
kommunen. | fallet framtrader ocksa de ménga
férhandlingar, t ex om vilka kriterier som skulle inga i
anbudet, och de intrikata dvervagningar som kravdes
for att tolka lagstiftningen. Genom de tolkningar som
slutligen gjordes blev det tydligt vilka egenskaper
som var viktiga och hur respektive part skulle agera
for att folja »spelets regler.

Studien av den svenska kommunen bekréaftar
resultat fran andra studier, bl a en studie av ett brit-
tiskt observatorium/laboratorium som efter inférandet
av affarsmassiga — dvs. foretagsliknande — redovis-
ningsprinciper och resultatansvar utvecklade rutiner
och processer for att agera som en »god séljare« av
sina tjanster. For att lyckas detta skapades samti-
digt krav pa att de som forskare som ville anvanda
observatoriet skulle agera som »goda kopare«. | det
aktuella fallet medférde det vissa svarigheter, efter-
som det var oklart vad som ingick i den vara/tjanst
som skulle utbytas.

VILL DU LASA MER OM HUR MARKNADS-
REFORMER FORMER FORUTSATTNINGARNA
FOR OFFENTLIG VERKSAMHET:

Forssell, Anders och Lars Norén. 2004.
»Verktyg for offentlig upphandling« i Claes-
Fredrik Helgesson, Hans Kjellberg och Anders
Liljenberg (reds.) Den déar marknaden: om

utbyten, normer och bilder. Lund: Student-
litteratur, s. 77-99.

Law, John och Madelaine Akrich. 1994.
»0On Customers and Costs: A Story from
Public Sector Science« Science in Context
7(3): 539-61.




Att fokusera strecken mellan rutorna:

Verktyg for inter-organisatorisk samordning

och samverkan

Vi har idag en stor uppséttning av managementverk-
tyg for att dra och uppritthalla skarpa granser runt
varje enskild organisation. Men om det nu uppstér
stora virden mellan organisationer krivs det verktyg
och stéd dven fér samordning, alltsd linjerna mellan
organisationer som férbinder olika resurser och kom-
petenser. Det finns ménga grader av samordning.
Nedan kommer vi diskutera ndgra olika former. Vi
borjar dock med det mest extrema sittet att fa till
samordning mellan organisationer: att géra om det till
en friga om inom-organisatorisk styrning genom att
skapa en ny, gemensam organisation.

Att forsoka stirka samordningen mellan olika verk-
samheter genom att skapa en gemensam organisation
for dem har genomférts pé olika hall inom vérden, t ex
dé landsting och kommun har gdtt samman och lagt
vard och omsorgi en organisation (t ex TioHundra i
Norrtilje). Nir det finns en gemensam organisation
underlittas samordning pd manga sitt. Bland annat
finns det en hierarkisk struktur som férvintas leda
och férdela arbetet och jamka samman olika priorite-
ringar. Men férekomsten av intressekonflikter f6r-
svinner inte for att de flyttas in i en organisation. Och
for att alls ha mojlighet att skapa en organisation
maste alla parter g med pa det. Det gér kanske pa
vissa avgrinsade omrdden dir det finns en gemensam
huvudman, men det ir inte alltid méjligt eller énskvirt.

Det finns dock andra sétt att samordna sig.

Ett sddant, som fatt allt storre uppmirksamhet och
utbredning pé senare r ir att skapa samverkansarenor
dar féretradare for olika intressegrupper fir mojlighet
att triffas. Detta har varit sirskilt vanligt mellan av
privata och offentliga organisationer. [ sin licentiatav-
handling studerade féretagsekonomen Adam Sande-
bring tva sddana svenska privat-offentliga arenor
utveckling 6ver tid. Enligt hans genomgang 4r den
idag dominerande synen pé samverkan ir att det ir en
organisationsform som en initiativtagare kan anviinda
sig av for att styra 6vriga aktdrer pd ett visst avgrinsat
omrade. Samverkansmodellen bygger vidare pa fére-
stillningar om att de olika deltagande organisatio-
nerna dr ndgorlunda sammanhéllna, att de gir att dela
upp i privata och offentliga organisationer beroende
pa deras huvudsakliga aktivitet (antingen politik eller
ekonomi) och att det fanns ett visst maktférhallande
mellan dem, dir de offentliga organisationerna fattar
politiskt sanktionerade beslut 6ver de privata organi-
sationernas ekonomiska aktiviteter.
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Sandebrings studie inom e-handel och elberedskap
visade istillet pa sektorer som i likhet med hilso- och
sjukvérden, kinnetecknas av organisationer som var
Smsesidigt beroende, dir en flera olika intressen fore-
traddes av sdvil privata som offentliga organisationer,
och att de offentliga organisationer som initierade
samverkansarenorna hade begriinsad tillging till
hierarkiska statliga styrmedel for att paverka de dvriga
organisationerna pd omraddena. Ddrmed blev det
relativt sett svirare for ndgon enskild part att styra
utvecklingen pé respektive omrade i ndgon sirskild
riktning. En annan slutsats var emellertid att det
fanns en rad viktiga dimensioner att ta stillning till
vid utformningen av dylika arenor. Bland dessa var:
graden av formalisering av arenans form och inneh4ll,
kriterier fér medlemskap i nitverket och typen av
medlemmar samt nitverkets tillgdng till egna resurser.

Den framstéende organisationsforskaren Walter
Powell vid Stanford University har tillsammans med
kollegor under manga ar bedrivit studier av interorga-
nisatoriska relationer inom kunskapsintensiva sekto-
rer sdsom IT och Life Sciences. I Powells forskning
framtrider virdet av samverkan — men ocks variation
ivilket virde som olika former av samverkan har f6r
deltagande parter. Exempelvis finns det viktiga avvig-
ningar att géra mellan valet av att upprétthélla
stingda, s& kallade proprietary networks och mer 6ppna
nitverk av informationsutbyte. [ det forra fallet
begrinsas férdelarna av nitverket till ett mindre antal
centralt placerade akt6rer som befinner sigi knyt-
punkten mellan olika »informationsror«. I det senare
fallet, dir information sprids pa ett mindre styrt sitt,
medfér det lickage som sker att en storre del av sektorn
»bevattnasc.

Att skapa en gemensam organisation eller att bilda
en samverkansarena kan beskrivas som tv4 ytterlighe-
terisitt att uppnd interorganisatorisk samordning:
det forra genom en gemensam formell struktur, det
andra genom samtal och informellt informationsut-
byte. Att inbjuda olika parter till samverkan #r vanligt
férekommande men sker ofta utan férpliktelser.
Stddet av verktyg for att koordinera resurser och visa
pa vinster av samverkan saknas ofta. Men ska man
tarelationerna pa allvar s méste det ocksé paverka
ramverket inom vilket individer och organisationer
arbetar. En rad andra former for interorganisatorisk
samordning bygger pa skapandet av strukturer fér
ersittning och uppféljning inom enskilda organisatio-
ner, vilka synliggor viktiga relationer mellan organisa-
tioner och gor dem till strategiskt viktiga styrobjekt.

Ett exempel pé sddana operativa strukturer ir sittet
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pavilket t ex Ericsson forhaller sig till Telia och andra
viktiga kunder, med vilket bolaget har haft en leveran-
torsrelation som stricker sig 1dngt tillbakai tiden.

For varje relation finns det en huvudansvarig inom
respektive organisation, som har ett operativt ansvar
for den langsiktiga utvecklingen av den gemensamma
relationen. I det aktuella fallet har detta sjalvklart
inbegripit en genom kunskapsutveckling och fram-
tagandet av olika former av tekniska innovationer i
samarbete mellan de tva féretagen.

Ett exempel pa hur finansiella system kan anvindas
for att underldtta och uppmuntra interorganisatorisk
samordning och samarbete &r det system med sé kal-
lad Open Book Accounting som Toyota var en fore-
gangare att implementera i relation till sina underleve-
rantdrer. Genom att synliggdra kostnadsstrukturer,
tillverkningsmetoder och annan verksamhetskritisk
information blir det méjligt att identifiera och
avhjilpa ineffektiviteter. De ekonomiska vinster som
detta medfér delas sen mellan partnerna. Det som ér
anmirkningsvirt ir att den information som delas
mellan képare och siljare dr sddant som vanligen
betraktas som foretagshemligheter; att kunna »éppna
bockerna« kriver séledes en relation med stort fértro-
ende och 6msesidighet.

Detta dr viktigt att podngtera. For sdvil systemet
med relationsansvariga och OBA som metod 4r sam-
ordningstekniker som dr mer eller mindre l4tta att
kopiera. Men att inféra en metod eller en modell gér
inte med automatik att det gar att realisera dess for-
delar. Studier av redovisning i inter-organisatoriska
samarbeten har lyft fram hur dessa nya verktyg kan

utvecklas for att redovisa samverkan mellan olika
enheter. S3dana metoder skapar andra former av syn-
lighet for ekonomiska utbyten, med utgdngspunkt
fran en bredare definition av 'virde’. Nyttan av sddana
nya metoder kan dock inte frikopplas frén ett organi-
satoriskt sammanhang. Det maste finnas férutsitt-
ningar fér 6msesidigt utveckling och/eller anpassning
av arbetsprocesser. Om t ex konkurrens ensidigt upp-
muntras pa bekostnad av samarbete forsvaras horison-
tell ekonomistyrning — &ven om metoderna finns pé
plats!

En ytterligare komplikation ir att ovanstdende
exempel i férsta hand handlar om utvecklingen av
interorganisatorisk samordning i dyader, dvs. mellan
tva parter. Utmaningen inom den kliniska forsk-
ningen ir att det inte gér att begrinsa sig till att skapa
fortroenden i enskilda relationer. Eftersom det finns
sd manga inblandade parter med sinsemellan msesi-
diga beroenden krivs det ett fértroende pa system-
nivd. Det handlar alltsd om att jobba med att stirka
och utveckla de olika streck som finns mellan de
manga rutorna. Detta dr svart att géra — men héri lig-
ger en stor mojlighet till férbéttring. Den samverkan
som sker inom ramen fér den sé kallade International
Technology Roadmap for Semiconductors, som
beskrivs nedan, ir ett exempel pd hur en sektor kan
samverka inom omraden av stort strategisk och kom-
mersiell betydelse dir ingen har méjlighet till ensidig
styrning.

En kort sammanfattning av négra av de slutsatser
fran forskning om inteorganisatorisk styrning och
samverkan som presenterats i detta avsnitt dr att sam-
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verkan har manga férdelar inom kunskapsintensiva
sektorer, s som hilso- och sjukvarden. Emellertid for-
svaras samverkan av strukturer och system som virde-
rar och uppmuntrar autonomi, kortsiktiga relationer
och konkurrens mellan parter. Det finns samtidigt en
rad olika typer av verktyg for att {3 till stdnd ett fram-
gangsrikt samarbete - dven mellan parter som i andra
sammanhang konkurrerar med varandra. Dock finns
det ingen entydig patentldsning fér vilket/vilka verk-

tyg som ir sjilvklart fungerande i ett enskilt fall. En
anledning till detta dr att det inte bara handlar om
design utan om den dynamiska utvecklingen 6ver tid.
Vid utformningen av specifika samverkansformer
finns det dock ndgra viisentliga parametrar som kan
och bér uppmirksammas. Bland dessa 8terfinns:
inklusionskriterier, graden av formalisering, férekom-
sten av explicita ekonomiska styrning/incitament
samt operativt/strategiskt ansvar och fokus.

VILL DU LASA MER OM VARDET AV OLIKA
FORMER AV SAMVERKAN FOR FORSKNINGS-
INTENSIVA SEKTORER:

Powell, W.W., Kenneth W. Koput, Laurel Smith-Doerr.
1996. Interorganizational Collaboration and the Locus
of Innovation: Networks of Learning in Biotechnology.
Administrative Science Quarterly 41(1):116-45.

VILL DU LASA MER OM OLIKA FORMER
OCH VERKTYG FOR INTER-ORGANISATORISK
SAMVERKAN?

Sandebring, Adam. 2006. Organisering av privat-
offentlig samverkan. Stockholm: Stockholm centrum
for forskning om offentlig sektor. (Ekonomie licentiat
avhandling)

Tomkins, C., 2001. Interdependencies trust and
information in relationships alliances and networks.
Accounting Organizations and Society 26(2): 161-191
Hakansson, Hakan och Johnny Lind. 2004. Accounting
and network co-ordination. Accounting, Organization
and Society 29: 51-72.
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VILL DU LASA MER OM SAMVERKAN
INOM IT-BRANSCHEN OCH LIFE SCIENCES:

Hemsidan for International Technology Roadmap

for Semiconductors (www.itrs.net) ger information om
samarbetet. Update 2008 ger ett illustrativt exem-
pel pa innehallet i en »teknologikarta« (www.itrs.net/
Links/2008ITRS/Update/2008_Update.pdf)

Miller, P. & T. O’Leary. 2007. Mediating Instruments
and Making Markets: Capital Budgeting, Science and
the Economy, Accounting, Organizations and Society
32(7/8): 701-34.

Powell, W.W., Douglas R. White, Kenneth W. Koput,
Jason Owen-Smith. 2005. Network Dynamics and
Field Evolution: The Growth of Inter-organizational
Collaboration in the Life Sciences. American Journal
of Sociology 110(4): 1132-1205 .




exemplet med Intel och teknologikartorna

Databranschen &r kunskapsintensiv och stadd i standig
forandring. Hur hanterar foretag verksamma inom
denna sektor den stora osékerhet och kostnad som
teknikutvecklingen medfér? Forskning vid bl a London
School of Economics har intresserat sig for hur stora,
riskfyllda investeringsbeslut gors i utvecklingsprojekt.
Studier visar pa hur samordning sker mellan aktérer —
konkurrenter, kunder och leverantérer — som har bade
malkonflikter och starka 6msesidiga beroenden:

De foéretag som utveckla mikroprocessorer lever
under ett kontinuerligt utvecklingsimperativ. | mitten
pa 1965 formulerades en av Intels grundare Gordon
E. Moore, det som i branschen har kommit att kallas
Moore's lag. Moore’s lag betecknar det fenomen att
antalet transistorer som far plats pa ett chip véxer ex-
ponentiellt. Takten som géller sedan manga ar tillbaka
ger en fordubbling var 24:e manad.

Moore's lag har och har haft stor betydelse for
datorindustrin, som slapper nya modeller varje ar — i
takt med att foregaende datorers centralenhet blivit
foéraldrad enligt Moores lag. Lagen har ocksa stor
betydelse for utvecklingen av exempelvis datorspel,
eftersom man dér behdver veta hur kraftiga datorma-

Verktyg for att proaktivt forma utvecklingen i komplexa natverk:

skinerna som finns pa marknaden &r nar spelet slapps
Med andra ord finns det starka 6msesidiga beroenden,
exempelvis mellan de féretag som utvecklar mikropro-
cesser och de foretag som tillverkar produkter som
anvander sig av denna teknik. Det maste finnas pro-
dukter som &r anpassade for den nya tekniken nar den
finns — om ett, fem eller femton ar. For att det ska ske
ar det inte mojligt att vanta in framtiden. Den maste
proaktivt formas idag.

Natverket International Technology Roadmap for
Semiconductors samlar den globala branschen — kon-
kurrenter, kunder och leverantérer — for att diskutera
strategiska teknologirelaterade beslut som paverkar
alla, men som ingen ensidigt kan avgéra. Har diskteras
utveckling inom sputspetsforskning pa olika teknikom-
raden, vilken hastighet och riktning som teknikutveck-
lingen férvantas ha, vilka férvantningar och behov som
slutanvandare forvantas ha pa produkter osv.

Genom ITRS sker alltsa ett proaktivt, gemensamt
formande av de tekniska forutsattningar for en sektor i
samverkan mellan organisationer som ar konkurrenter,
t ex pa enskilda produktmarknader.

Organiseringen av framgangsrika

Innovationsprocesser

ir vi nu tar perspektivet inifran utvecklings-

projekt tar vi avstamp i forskning som visar

att innovationsprocesser i praktiken inte all-
tid sker genom planerade forlopp och att innovationer
ir mer dn utvecklingen av en produkt. Detta ir annars
tva vanliga forestéllningar om hur innovationer blir till.
I ndsta avsnitt kommer vi kort beskriva ndgra av de slut-
satser som empiriska studier har dragit om innovations-
processer. Dessa slutsatser pekar pd behovet avandra
idéer om hur man organiserar och leder innovations-
arbetet sd att det ska f8 utrymme att hitta sina vigar.

Tro eller vetande? Forestallningar kontra

forskning om hur innovationer blir till
Malsittningen att skapa bittre férutsittningar for
utveckling och implementering av innovationer for-

utsitter en idé om hur bra innovationsprocesser ser ut.
Hir har det emellertid visat sig finnas ett gap mellan
normativa férestillningar om hur innovationer bér
ske, och studier av hur innovationer faktiskt kommit
till i praktiken. Att rationaliserade teorier om hur
samhillet fungerar 4r mindre framgéngsrika som
deskriptiva modeller 6ver hur det faktiskt fungerar ar
vilkdnt inom den empiriska samhillsvetenskapen.
Var utgdngspunkt i denna rapport dr samma slutsats
gar att finna kring organisering av innovationsproces-
ser, dvs. det ir nédvindigt att g bortom de rationali-
serade och normativa idéerna vid utformningen av
atgirder for att starka innovationsprocesser inom den
kliniska forskningen.

Lite forenklat finns det tre vanliga férestéllningar
om hur innovationer blir till. Det forsta dr att det sker
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genom en férutsigbart linjir process, med sekventiella
steg och dvergdngar fran forskning, utveckling och
kommersialisering. Ett andra, dirtill kopplat antagande,
ir att det gar att utskilja tydliga roller som individer
och organisationer spelar i innovationsprocessen.
Slutligen &r ett tredje vanligt implicit antagande, att
innovationen dr materiell - dvs. det finns en produkt,
en teknik, en sak som ska utvecklas. Det finns emel-
lertid st6d for att dessa antaganden saknar empiriskt
grund.

En ansenlig mingd teknik- och vetenskapshisto-
riska studier av allting frin DNA-helix upptéckt till
cykelns uppfinning pekar tvirtom pa hur innovatio-
ner utvecklas i rekursiva, inkrementella och socialt
invdvda processer. Under det flerdriga VTI-projeket
(Vetenskaplig forskning — Teknisk férindring — Indu-
striell fornyelse), finansierat av Riksbankens jubi-
leumsfond, studerade forskare vid Uppsala universitet
och Kungliga Tekniska Hogskolan den historiska
framvixten av framgdngsrika forskningsmiljoer, déri-
bland biokemiklustret i Uppsala. Négra dvergripande
slutsats av detta forskningsprogram ir just att innova-
tion inte sker genom en inneboende linjir och naturlig
progression. Innovation sker genom samverkan, dar
olika parter som iklader sig varierande roller beroende
pa sammanhanget. Med andra ord finns det exempel-
vis ingen entydig och allmingiltig uppdelning mellan
vad »industrin« eller akademin« ska géra, utan roller
och ansvar varierar éver tid.

Studier av innovationer pekar ocksa tydligt pa vik-
ten att g& bortom att fokusera pa fysiska produkter,
till att istéllet fokusera olika typer av innovationer.
Fran innovationer i en affdrsmodell - som i fallet med
flygbolaget Ryanair vars innovation i affdrsmodellen
ratt flyga«i grunden fériandrat sittet vi ser pa flygresor
— till vilken kundupplevelse som tillhandahalls.
Harley Davidson fir exemplifiera ett si kallat livs-
stilsvarumirke som har en barkraft 1angt bortom till-
handahéllandet av motorcyklar.

Det finns ett antal analoga exempel inom hilso-
och sjukvarden, som pekar pad méjligheten att »se
bortom produkten« vid verksamhetsutveckling. Bland
de innovationer som skett pa senare r av processtéd-
jande tjinster fér klinisk forskning (process), som
erbjuds av t ex specialiserade CRO-organisationer. En
annan innovationstyp, som riktar in sig pd bemétande
(delivery) och som idag ar vildigt etablerad inom den

svenska hilso- och sjukvérden, ir telefonkdsystem
som gor det mojligt for patienter att blir uppringda
istéllet for att behova sitta i telefonkd. Det senare ar
en vildigt enkel férindring som i olika undersok-
ningar har visat sig ha positiv effekt pa patienters upp-
levelse av vintetid. '

Genom att utmana véra férestillningar kring hur
innovation gir till och istillet finna inspiration frdn
praktiken kan vi analysera vilka &tgirder som kan vara
lampliga och rimliga att genomféra, i syfte att stirka
innovationsprocesserna for och samverkan inom den
kliniska forskningen.

Faktorer som bidrar till framgangsrika
innovationsprocesser

Det finns en mycket omfattande forskning som
undersokt vilka egenskaper som bidrar till att skapa
framgéngsrika innovationsprocesser och innovativa
organisationer. For att klassificera de manga fram-
gangsfaktorerna som bidrar till innovation ir utifran
vilken nivd i (och mellan) organisationen som de
berér: den hégsta ledningen, projektnivan och indi-
vidnivan. Vidare - och i linje med det féregéende
avsnittet - finns det dirut6ver ocksé forskning om
vikten av att blanda in andra parter som berérs av inn-
ovationen - t ex kunder och/eller leverantérer — for att
sikra ett framgangsrikt resultat. [ det foljande ligger
fokus p& organiseringen av innovationsprocessen

Det ska poidngteras att denna process inte maste
fortgd inom en och samma organisation, eller pd en
och samma plats. Allt fler innovationsforskare lyfter
fram den vixande betydelsen av distribuerade innova-
tionsprocesser. Trenden mot en 6kad grad av speciali-
sering hos enskilda organisationer och individer (det
som ibland omtalas som en 6kad fokusering pa kirn-
kompetens) har gjort det mer nédvindigt att soka
samverkan utanfor den egna verksamhetens organisa-
toriska grinser. Mojligheten till att hitta samarbets-
partners och att samordna aktiviteter har ocksa for-
béttrats i och med de minskade transaktionskostnader
som féljer av bl a IT-relaterad verksamhetsstdd.

Men att det finns sd m&nga egenskaper som bidrar
till en framgéngsrik innovationsprocess gor det svart
att sortera ut vad som &r sirskilt relevant och viktigt.
Fyra saker som &ndé rént ett relativt sett stort forsk-
ningsintresse, och som verkar vara av sérskilt stor vikt
ir: tillgdng till heterogen expertis; méjligheten att

1 Landstingsférbundet. 2003. Att vénta pa vard. En analys av tillgangligheten i svensk halso- och sjukvard. Stockholm: Landstingsférbundet;
Socialstyrelsen. 2005. Hur tillganglig ar vardcentralen. Jamférelse mellan aren 2002 och 2005. Stockholm: Socialstyrelsen.
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En typologi av innovationstyper

1. Business model D@L

5, Product performance @

basic features, performance and functionality

how the enterprise makes money

3. Enabling process
administration of the enterprise

@ Fenl fhe dtierence

4. Core process
processes that directly add value

ZARA

0. Ernvall (red.) VTT Intelligence Forum 2007 - Innovation Management.

Ten Types of Innovation (TM) http://doblin.com/WholndexFlashFS.htm

2. Networking
enterprise’s structurs/
value chain =
Process Offering
Bursiness Mebwar kirg Enabling Core Product
rrcaches] e EOCEss performance

Roos, G. 2007. »Innovation Management — A success factor for competitiveness« I:

6. Product system tﬁ-‘;beq

extended system that surrounds an offering

:lr_ Seruice SINCAPORE AIRLINES

how you service your customers

Product Service Chanewel Brared Cursbesrrar
srsdem W PTG
8. Channel
how you connect your offerings
to your customers ,
9. Brand e
-

how you express your offering’s |

benefit to customers

10. Customer experience
how wou create an overall
experience for customers

Espoo: VTT, s. 43-62

skapa och uppritthalla kontaktytor utanfér projekt-
gruppen; férekomsten av organisatoriskt slack, samt,
ett fast ramverk f6r innovationsprocessen dir ledning
iprojektets omgivning som sétter ramar, utan att vara
intringande, inom vilket processen ir fri att utvecklas
efter behov.

En stor mingd forskning lyfter fram vikten aven
heterogen sammansittning av expertis som direkt
deltari eller finns tillginglig for engagemang i
enskilda projekt. Studier har visat p8 hur idéer genere-
ras i grinssnittet mellan olika tankevirldar. Detta gor
det viktigt att aktivt organisera kontaktytor utanfér
projektgruppen och/eller finna individer som kan
agerairollen som grinsryttare. Att individer som del-
tariinnovationsprocesser har tillgdng till resurser
som gir att styra om, beroende pa processens utveck-
ling &r ocksa av stor betydelse — sé som i fallet med
utvecklingen av ett nytt klamydiatest i Halland
(beskriven nedan). Denna flexibilitet att hantera for-
andring 6ver tid forutsitter en handlingsfrihet som

forsvéras av en for detaljerad styrning som t ex inrik-
tar sig mer p8 uppdragets mer precisa innehall 4n dess
overgripande riktning. (Hir kan man dra en principi-
ell parallell med IT-baserad verksamhetsutveckling,
dar det finns en stor skillnad mellan att ge ett uppdrag
om att ta fram mobila enheter f6r e-journaler aven
viss typ, och att ge ett uppdrag om att ritt person ska
ha ritt information vid ritt tidpunkt. I det forsta fallet
ir de tekniken i fokus, i det senare fallet verksamhe-
tens behov och organisering). Samtidigt visar forsk-
ningen pé betydelsen av strukturer i utvecklingsarbe-
tet. Det starkt stod f6r att innovationer bist utvecklas
i organisatoriska sammanhang dir det finns ett fast
ramverk for innovationsprocessen som gor arbetet
principiellt 18ngsiktigt och strategiskt viktigt, utan
en pa férhand 6verdriven styrning av det specifika
inneha3llet. Det finns studier som pekar pa positiva
konsekvenser av att exempelvis arbeta med en tydlig
processmodell, som bidrar till att reducera process-
osikerheten. Detta f6r att ge stérre utrymme foér att
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hantera den inneboende innehéllsosikerhet som inn-
ovationsutveckling innebr.

En studie genomférd av de amerikanska organisa-
tionsforskarna Andrew Hargadon och Robert I. Sut-
ton av innovationsbyrdn IDEO’s arbetsmetoder tjanar
som en illustration av flera av dessa framgéngsfakto-
rer. Denna organisation kan agera i rollen som »kun-
skapsférmedlare« — knowledge broker — genom att den
verkar inom en rad olika sektorer. Detta visade sig ge
tillgdng till olika typer av kunskap som sedan kunde
foras in i IDEOs organisationsminne, for vidare for-
medling och féradling. Medarbetare uppmuntrades
aktivtiatt soka kontaktytor mot omvirlden, att deltai
utvecklingsgrupper inom féretaget som jobbade med
andra frigor osv. Med stdd av en strukturerad utveck-
lingsprocess férs kunskap om problem och 16sningar
inom olika filt samman. Denna kreativa process sker
inom ramen fér en strukturerad processmodell som
utvecklas i bolagets metodhandbok och inbegriper
olika typer av samverkanstekniker. Ett viktigt sdant
ir sd kallande brainstorms, dir olika kompetenser
inom foretaget aktivt férs ihop for att fundera kring
konkreta problem. En annan teknik dr »sshow and tell«
- d3d medarbetare berittar f6r andra om vad de upp-
tackt nér de varit ute och undersskt ndgonting. Dessa
olika aktiviteter synliggdér och uppmuntrar omvérlds-
bevakning och kontaktytor utét, och gor explicit
behovet av kunskapsférmedling indt. Medarbetarna
pa IDEO far ocksa en del av sin ersidttning med
utgdngspunkt frdn deras interna rykte som kunnig
och hjilpsam. Analogt kan man séga att IDEO har
lyckats géra innovation till en rutinaktivitet f6r den
egna organisationen, genom att skapa en struktur med
processer som hela tiden jobbar med att anvinda rela-
tioner inom och utanfor féretaget for att séka, upp-
finna, omvandla och kombinera kunskap.

Men som i fallet med inter-organisatorisk sam-
verkan #r det fortfarande sé att inférandet av sdrskild
metoder eller tekniker i sig inte kan ge upphov till
positiva utfall. En kritisk komponent for att tillata
utvecklingen av innovationsprocesser eller starka
interorganisatoriska relationer ir att det finns en tillit
till de parter som deltar, och en tillit mellan dessa par-
ter. Detta fortroende dr vad som méjliggér skapandet
av det 6vergripande handlingsutrymme som den orga-
nisationsteoretiska forskningen lyfter fram som bety-
delsefull f6r innovationsprocessers utveckling. Samti-
digt visar forskningen hur flertalet av de
kontrollsystem som idag finns pé plats inom hilso-
och sjukvarden férsvarar och kringskir handlings-
utrymmet for att etablera och uppritthélla kontakter
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och samarbeten 6ver organisationsgrianser. Hiri ligger
en principiell och praktisk utmaning: att éverbygga
den férenklade dikotomin som stiller kontroll mot
innovation. Var mélsittning 4r inte att utmala utma-
ningen f6r den kliniska forskningen som ett val mel-
lan t ex finansiell kontroll och utveckling. Det dr
vasentligt att lyfta fram hur forskningen om innova-
tionsprocesser pekar pd behovet av ett tydligt ramverk
for en kreativ och innovativ utvecklingsprocess dir
aktérers roller och ansvar tillats att variera dver tid.

En 6vergripande konsekvens av detta resonemang
ar kanske att det finns ett behov av att férdjupa och
utveckla den diskussion om utveckling av innovativa
organisatoriska l6sningar fér samverkan som idag har
inletts inom hilso- och sjukvarden. En trend de
senaste dren bland de organisatoriska innovationer
som sker inom hilso- och sjukvarden dr framvixten
av specialiserade, fristdende kliniska forskningsorga-
nisationer (CROs).

Mer radikala innovationer som haller p8 att testas
bygger vidare pd idén om att resurser i nitverk kan
kopplas ihop fér att skapar mervirde. Ett sddant
exempel dr Sage Bionetworks (http://www.sagebase.
org) en amerikansk stiftelse som etablerats med mél-
sdttningen att géra open access forskning, dvs. géra
kunskap tillgdnglig utan begrinsningar. Ett annat
exempel dr Pink Army Cooperative (www.pinkarmy.
org), som har en snarlik malsittning att anvinda sig av
»open source« idén fér att erbjuda individualiserad
brostcancer preparat. Dessa och liknande initiativ dr
isin linda. Det dr oklart om de kommer vara fram-
gangsrika i sin malsittning. Men ur ett organisations-
perspektiv kan de forstds som intressanta férsok i att
gora samverkan till en central och explicit organisa-
tionsprincip utan vilken kunskapsutveckling och
innovation dr oméjlig.

VILL DU LASA MER OM ORGANISERING AV
INNOVATIONSPROCESSER:

Engwall, Mats. 2003. Produktutveckling bortom
kunskapens granser: mot en osékerhetens grammatik.
Lund: Studentlitteratur.

Goffin, Keith och Rick Mitchell. 2005. Innovation
Management. London: Palgrave

Hargadon, Andrew och Robert |. Sutton. 1997. Techno-
logy Brokering and Innovation in a Product Development
Firm Administrative Science Quarterly, 42 (4): 716-749.




En innovationsprocess under radaren: utvecklingen av klamydiatest i Halland

| borjan av 2006 observerade Torvald Ripa, docent,
overlakare och verksamhetschef vid avdelningen for
klinisk mikrobiologi och vardhygien vid Lanssjukhuset

i Halmstad att antalet prover som pavisade klamydia-
infektion minskade kraftigt — trots att antalet patienter
som sokte med kliniska besvar var forhallandevis kon-
stant. Ripa, som tidigare i sin karriar hade utvecklat en
odlingssmetod for klamydiadiagnostik och fortfarande
foljde utvecklingen pa omradet, fattade misstanke.
Han trodde inte att befolkningen plétsligt hade blivit
mer avhallsam eller att sjukvarden hade blivit battre pa
att fanga upp fallen och bérjade darfér undersoka fra-
gan tillsammans med sin kollega, mikrobiologen Peter
Nilsson. Nilsson, som ocksa var verksam vid Lanssjuk-
huset, hade han haft daglig kontakt med under manga
ar i arbetat med att serva sjukvarden i Halland med
provanalyser. De hade &aven ett pagaende forsknings-
intresse for stafylokockbakterier.

Tillsammans kom Ripa och Nilsson fram till att det
kunde handla om nagon férandring hos klamydiabak-
terien som gjorde att den inte gick att hitta i proverna.
Darfor var nasta steg att testa denna hypotes, genom
att genomféra en genomgaende genetisk analys av cel-
ler i ett antal prover med stark misstanke om klamydia.
Ripa, i egenskap av verksamhetschef, avsatte resurser
for ett dylikt utvecklingsarbete — att t ex géra uppfolj-
ningar av observerade provavvikelser. Detta sag han
som en viktig del av avdelningens uppdrag.

Analysen bekraftade att de inlamnade proverna
inneholl klamydiabakterier. | detta skedde tog Ripa
kontakt med Abbott Laboratories, ett féretag med
vilket han hade en professionell relation med se-
dan manga ar. Bolaget var ett av de tva forsta som
utvecklade molekylarbiologiska diagnostiska system.
Ripa, som kand profil pa klamydiaomradet, hade varit
tidig med att fa tillgang till deras produkter, och hade
darefter i olika omgangar tagit in deras produkter nar
dessa visade sig var marknadsledande. Han visste
darfor att Abbott férmedlade ytterligare ett test for
klamydia, som skiljde sig nagot fran det mer allmant
spridda standardtestet. Ripa bestéllde en uppséattning
av testet. Nar detta gav positivt utslag, gjorde han yt-
terligare en bestallning.

| det skedet tog Abbott kontakt med honom med en
foérfragan om vad han hade upptéckt. En dialog inledes
kring diagnosproblematiken och bolaget — som visste
vem Ripa och Nilsson var och hur de arbetade — bidrog

med resurser for att de skulle kunna jobba vidare
med tester och kartlaggning av spridning utan extra
kostnader.

Som ett led i att undersdka spridningen av den nya
klamydian, tog Ripa kontakt med en fér honom kand
kliniker i Dalarna. Denna person bekraftade det som
Ripa sjalv hade sett: »givna« klamydiafall vars provsvar
gav negativt utslag. Eftersom de prover som anvandes i
Dalarna tillverkades av ett annat féretag, kontakta Ripa
dem for att fa svar pa hur deras test var konstruerade.
Slutsatsen var att bada standardtesterna riktade in sig
pa markorer inom samma segment av DNA — nagot
som alltsa verkade saknas hos den nya varianten pa
bakterien.

Eftersom det andra foretaget dréjde med att félja
upp kontakten, jobbade Ripa och Nilsson vidare med
Abbott for att ta fram ett nytt test. Parallellt forfatta-
des en vetenskaplig artikel om upptackten, som publi-
cerades i maj 2007. Den nya produkten godkandes for
anvandning i hela EU i bérjan pa 2008.

Berakningar i efterhand uppskattar att svensk sjukvard
lokalt missade mellan 25 och 65 procent av alla fall,
beroende pa hur tidigt den muterade bakterien fick
faste. Totalt handlar det om cirka 10 000 missade
klamydiainfektioner under aren 2005 och 2006. Ripa
och Nilsson vann det forsta Athenapriset — instiftat

av Delegationen fér samverkan inom den kliniska
forskningen tillsammans med Vinnova, LIF, Sweden
BIO, Swedish Medtech och Sveriges Kommuner och
Landsting — for sin upptackt.

Det framgangsrika fallet med utvecklingen av
klamydiatestet i Halland exemplifierar hur innovationer
kommer till genom lyckosamma kopplingar som sker
»under radarn«, genom proaktiv uppféljning av monster
och avvikelser i den dagliga verksamheten och en
anvandning av kanda relationer for att fa tillgang till
kunskap och resurser. En forutsattning for att dessa
kopplingar kunde ske var emellertid att det fanns en
handlingsfrihet att prioritera uppféljningsarbetet och
mojligheten att uppratthalla och utveckla kontaktytor
mot omvarlden. Detta kunde skapas lokalt i organi-
sationen genom konkret tillgang till resurser och en
tydlig policy att utvecklingsarbete var en viktig del av
verksamhetsuppdraget.
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Recept pa samverkan

iInom den kliniska forskningen

denna rapport har vi lyft fram organisations-

teoretisk kunskap som ger vigledning kring

vikten av och méijligheterna fér att skapa ett inno-
vationssystem och innovationsprocesser som framjar
samverkan inom den kliniska forskningen i Sverige.
En birande idé 4r att virde inte skapas inom enskilda
organisationer — i rutorna pé ett organogram — utan
forutsatter en miangd relationer - streck mellan
rutorna - som kopplar ihop kompetens och resurser.
Ett problem #r att vi hittills har varit duktiga pa att
skapa och flytta rutor och dirmed sudda ut streck.
Konkurrenslagstiftningen forutsitter dessutom att
detien upphandlingssituation inte ska férekomma
for nira kontakt, alltsd inga streck mellan rutorna.
Marknadsforskning har darfor kallat denna typ av
konkurrens fér statisk, d& den ytterst handlar om pris-
konkurrens mellan jgmférbara storheter.

Det enskilda forskare beskriver som svarigheter att
samverka kring klinisk forskning férstar vi som en
naturlig konsekvens av de system for bl a organisatio-
ners ersittning och uppféljning som implementerats
under de senaste decennierna. Dessa system syftar till
att realisera andra, fér sjukvarden visentliga, malsitt-
ningar som effektivitet. Men det sker pa bekostnad av
de kritiska interorganisatoriska relationerna som ir en
nédvindig férutsattning fér den kliniska forskningen.

Vér 6vergripande slutsats ér siledes att mer pengar i
det nuvarande systemet inte i sig kommer ge mycket
mer eller bittre klinisk forskning. Dessa resurser ris-
kerar istéllet att fastna i rutorna eftersom samverkan
och samordning i det nuvarande systemet aktivt mot-
verkas — eller endast passivt uppmuntras genom att
relationer och 6msesidiga beroenden inte synliggoras
och lyfts fram som strategiska resurser.

Samverkan kan inte vara ett tillval i den kliniska
forskningen, utan utgér en visentlig del av allt utveck-
lingsarbete. Men ska relationerna mellan organisatio-
ner vara betydelsefulla sd méste de goras betydelse-
fulla. Nagot som visat sig vara en férutsittning for
dynamisk konkurrens, som motsats till den statiska.
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Mer precist behévs:

. Ersdttningssystem som inte bara betonar vertikala

relationer inom avgrinsade resultatenheter utan
relationer mellan organisationer/enheter. Detta d&
nuvarande system i grunden frimjar beteenden
som motverkar samverkan. Det borde, kort och
gott, vara en forutsittning for att fa resurser att
man proaktivt arbetar med omvirldsbevakning och
relationer till andra aktdrer i systemet. Detta 4r
nagot som ménga redan gor — eller vill géra. Men da
ska de ocksa fa incitament som gar i den riktningen.
Det uppdrag som samhillet ger till exempelvis
vardens aktorer fir inte bara koka ner till timmar,
produktionspinnar eller en budget som gérihop.
Det ska dtminstone finnas »samverkanspinnar« som
ocksa riaknas!

Att exempelvis koppla ersittning till olika
utfallsmitningar dr en mojlighet som undersoks
- bade teoretiskt och praktiskt — pa flera hall i
hilso- och sjukvardssystemet. Hir finns stora
utvecklingsméijligheter, i den man det ocksa gar att
skapa incitament fér samverkan fér att uppna dessa
utfall. Samtidigt foreligger stora utmaningariatt
hitta enkla och begripliga former fér att kopplar
samman ersittning och paverkan som dessutom
fangar verksamhetsrelevanta faktorer.

. Operativa strukturer som gor relationer till strate-

giska resurser for olika parter. Detta ligger i linje
med att ersitta organisationer for att exempelvis
uppritthalla och utveckla kontaktytor med omvirl-
den. Att f6lja upp viktiga relationer 6ver tid, pa
samma sitt som man hittills intresserat sig fér
»budgetliget, ir en viktig férutsittning for att géra
dessa relationer till ndgonting som dgnas tid och
resurser. Genom att folja upp relationer och exem-
pelvis géra individer operativt ansvariga fér utveck-
lingen av kritiska relationer, skapas andra forutsitt-
ningar fér att proaktivt anvinda dessa relationer.
Det gor det ocksd méijligt att fanga upp och i god tid
»hissa« eventuella negativa utvecklingstendenser
till ledningen i berérda organisationer. Att en orga-
nisation isolerar sig frin sin omvirld ska inte kunna
ske utan att ndgon reagerar.



3. Ett regelverk som gér det méjligt att bygga och upp-
ritthalla ldngsiktighet relationer, inte bara inom
akademin, industrin eller den kliniska praktiken,
utan ocksd mellan dessa olika deltagargrupper. Den
kliniska forskningen bygger av nddvéindighet pé att
det finns méjlighet att lira sig, testa nya idéer och
utveckla saker iterativt. Fér detta krivs tid. Att pa
forhand avgriansa viktiga relationeri tid bidrar till
att forsdmra férutsittningarna for samverkan,
eftersom det minskar incitamenten fér att gora
langsiktiga investeringar i 6msesidiga resurser
(kunskap, utrustning osv.). Att varden stods i att se
leverantdrer av medicinsk-teknisk utrustning eller
likemedel som kontraktsmotparter, vilka ofta ska
héllas pd armslidngds avstind, dr att undergriva
mojligheterna till att vara t ex en krivande kund
och varamed i utvecklingen av bittre anpassade
produkter.

4. Inomorganisatorisk tillgdng till en viss del av »fria
resurser«, som inte utvirderas och f6ljs upp sé hért
pa forhand, utan mer pa sikt och utifrdn ett intresse
for en bredare samling av positiva effekter &n t ex
ren finansiell nytta. Det dr en utmanande balans-
gang mellan att premiera framgéng - och att inte
motarbeta misslyckanden s till den grad att risk-
tagandet helt férsvinner. Allting dr heller inte lamp-
ligt att organisera och kontrollera i detalj — en del av
processen kommer fortfarande att ske mellan struk-
turerna och »under radarnc. Detta handlingsutrymme
ir inte ndgonting negativt som ska bearbetas.

P4 frégan om hur man lampligen »laddar pengar med
mer dn ekonomiskt virde« finns det inga enkla och
entydiga l6sningar. Vore det enkelt vore det redan
gjort!

Det ér alltsa olika insatser som krévs for att stirka
forutsittningarna for samverkan inom den kliniska
forskningens stillning. Och det fordras talamod. All-
ting 4r heller inte lampligt att organisera och kontrol-
lerai detalj — en del av processen kommer fortfarande
att ske mellan strukturerna och »under radarnc. Att
tillita detta handlingsutrymme ir inte nigonting
negativt som ska motarbetas. Samtidigt r det sjalv-
klart att det finns risker d&ven med samverkan. Det f6r-
utsitter att de man samverkar med fortsitter att vara
ledande - eftersom man »bygger in sig« genom anpass-
ning av resurser. Med andra ord dr inte samverkan hel-
ler en allena saliggorande framgéngsfaktor. Paradoxen
ir att vi genom upphandlingssystemet ofta 18ser in oss
ien relation under relativt 1dng tid i akt och mening
att skapa konkurrens. Men dynamiken i att halla olika
samverkansprocesser igdng forsvinner. Fokus p sam-
verkan dven i marknadsrelationer krivs som motvikt
till en utveckling som pa senare ar i allt for hog
utstrickning premierat statisk konkurrens framfér
samarbete.

Att Sverige har tappat innovationskraft dr varken
en slump eller en oundviklig f6ljd av globala utveck-
lingstendenser vilka aktdrer inom Sverige inte har
négon mojlighet att pdverka. Det dr en samlad konse-
kvens av ett stort antal olika beslut, varav manga i hég-
sta grad utgdr sddant som gér att forindra. Det enda
som maste fordndras och férbéttras dr emellertid inte
resurstilldelningen, utan ocksé det organisatoriska
sammanhang i vilket resurserna organiseras och
anvinds.

Att skapa nya forutsdttningar i ett genomorganiserat
system dr svdart. Denna rapport har syftat till att peka ut
ndgra kompassriktningar i ett sadant arbete.
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Delegationen for samverkan inom den kliniska forskningen

Delegationen &r tillsatt av Naringsdepartementet i samarbete med
Social- och Utbildningsdepartementet for att forbattra samarbetet
mellan aktdrer som ar verksamma inom klinisk forskning i Sverige.
Arbetet kommer att [6pa fram till 31 december 2009 och besta av
aktiviteter som pa olika satt forbattrar och framjar samarbete inom
klinisk forskning.

Las mer om delegationen pa www.sou.gov.se/samverkanklinforsk

Delegationen for samverkan inom den kliniska forskningen ér:

Johan Assarsson, Regiondirektdr, Vastra Goétalandsregionen

Richard Bergstrom, VD, Lakemedelsindustriféreningen

Hakan Billig, Huvudsekreterare for &mnesradet medicin, Vetenskapsradet

Anders Ekblom, Executive Vice President, Global Drug Development, AstraZeneca

Harriet Wallberg Henriksson, Rektor, Karolinska Institutet

Olle Larkd, Dekanus, Sahlgrenska akademin, Géteborgs universitet

Carola Lemne,VD & Koncernchef, Praktikertjanst AB

Sabina Wikgren Orstam, Sektionschef vard och socialtjanst, Sveriges Kommuner och Landsting
Nina Rehnqvist, Ordférande, Delegationen fér samverkan inom den kliniska forskningen

Marie Beckman Suurkiila, Sjukhusdirektor, Akademiska Sjukhuset

Christer Soderstrom, Group Manager Clinical Reseach, MélInlycke Health Care

Lars Warngard, Direktor och avdelningschef Kompetensomraden, Vinnova
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