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Vi vill med detta forord visa var uppskattning for all hjilp vi har fatt under arbetet med
var uppsats. Ingen av de nedan nimnda personerna kan lastas for fel och brister 1 var
uppsats da ansvaret fOr arbetet helt och fullt dr vart eget.

Till de anstillda pa Hoganas AB vill vi framféra ett stort tack for det vinliga bemotande
vi fatt. Framfor allt vill vi tacka Jan Tengzelius, Sven Bengtsson, Pernilla Johansson,
Linnea Fordén, Paul Skoglund, Sven Allroth och Urban Bjoérk f6r den tid de lagt ned for
att hjilpa oss och for de trevliga intervjuerna.

Dessutom vill vi tacka var handledare, professor Hans Landstrém som har kommit med

synpunkter samt viglett oss genom arbetets gang.

Lund, juni 2002

Sara Séderstjerna Angelica Tjader
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Sammanfattning

Uppsatsens titel: Innovationsgradens betydelse nir man organiserar for innovation.
Forfattare: Sara Soderstjerna & Angelica Tjader

Handledare: Hans Landstrém, professor i entreprenorskap vid

Ekonomihégskolan, LLund universitet

Nyckelord: Hoégands AB, innovation, innovationsgrader,
utvecklingsprojekt, projekt

Syfte: Virt syfte dr att undersdka innovationsgradens betydelse nir man
organiserar for innovation. Detta gor vi genom att undersoka likheter
och skillnader mellan tva utvecklingsprojekt med olika
innovationsgrad inom Hoganis AB.

Metod: Vi genomfor en explorativ kvalitativ fallstudie av tva projekt inom
Hoéganas AB. Studien baseras frimst pa semistrukturerade intervjuer
med projektdeltagare och projektledare inom de tva projekten.

Slutsatser: Vi har identifierat bade likheter och skillnader mellan de tva
projekten. De likheter och skillnader som vi har identifierat ar stod
och kontaktnit, resurser samt kultur. Skillnaderna 4ar storst inom
omradena stdd och kontaktnit samt resurser medan likheterna ér
storst inom kultur. Projektet med hégre innovationsgrad, HVC-
projektet, verkar ha mer stdd och kontaktnit, och resurser in
projektet med ligre innovationsgrad, YF-projektet. Detta kan
tormodligen forklaras av att innovationer med hégre innovationsgrad
ofta foéranleder storre intresse och férhoppningar dn innovationer
med ldgre innovationsgrad. Likheterna 1 kultur kan férklaras med att
bada innovationerna trots skillnad i innovationsgrad dnda har relativt
hég innovationsgrad och att bada projekten dirmed stiller hoga krav
pé just kulturen f6r att innovationen ska lyckas.

Nir man planerar det innovativa arbetet bor man vara medveten om
att innovationer med olika hég innovationsgrad stiller olika krav pa
stod och kontaktnit, resurser samt kultur. Innovationer med hogre
grad av innovation stiller hégre krav dn innovationer med ldgre
innovationsgrad. Det ir sillan méjligt att f6rse alla innovationer med
det som krivs for innovationer med mycket hog innovationsgrad.
Stod kostar i form av energi, resurser i form av individer eller pengar,
storre sjalvstindighet kostar i form av férlorad kontroll, forbattrad
kommunikation kostar i form av bade pengar och individernas
arbetstid. Det dr siledes battre att allokera dessa knappa resurser dar
de bast kan gbra nytta, vilket kan innebidra att alla projekt inte far
tillgang till dessa resurser i samma utstrickning.
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1 Inledning

I detta kapitel for vi en problemdiskussion och presenterar virt syfte. Kapitlet innehaller dessutom
definitioner av de mest centrala begreppen i uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Innovation dr inget nytt, det har alltid funnits. Under artusendenas lopp har manga
fantastiska innovationer och upptickter sett dagens ljus. Romarna visste hur man gjorde
cement. Tomas Alva Edison uppfann det elektriska ljuset (glodlampan) och Alexander
Flemming upptickte penicillinet nir han glémde diska laboratorieutrustningen. Listan
over betydelsefulla innovationer kan goras lang. All innovation syftar egentligen till att
16sa ett eller flera problem. Cementen ir l6sningen pa svarigheter att sammanfoga stenar
eller tegel. Penicillinet dr losningen pa att minniskor har insjuknat i infektioner och
glédlampan dr den billigare och sdkrare 16sningen pa att det dr morkt om kvillar och
nitter.

Det ligger 1 den manskliga naturen att utveckla och prova nya l6sningar, det vill sdga att
innovera. Manniskan har anvint sig av denna férmaga att 16sa problem till att bade oka
chanserna for 6verlevnad och till att gora livet enklare. Mediciner mot sjukdomar och
effektiva redskap okar chanserna for 6verlevnad medan varmvattenberedare och mp3-
spelare gor livet enklare och roligare. Vir formaga att 16sa problem och tinka i nya banor
har varit avgérande for den mainskliga rasens Gverlevnad och framging. Utan denna
térmaga hade manniskan inte tagit sig fran livet som jiagare och samlare pa den afrikanska
savannen till det hogt utvecklade samhalle vi har idag.

Innovation innebir dven for foretag att 16sa problem. Det kan till exempel vara att hitta
en process som ir snabbare (den befintliga processen ar for langsam) eller att utveckla en
produkt som tillfredsstiller kundernas behov av kommunikation (minniskor kan inte
kommunicera nir eller hur de vill). Innovation ar ett sitt for foéretag att uppna
konkurrensférdelar gentemot andra aktorer. Antingen genom att utveckla en bittre
produkt eller ett sitt att sinka kostnaderna. For fOretag dr det viktigt att innovera
eftersom det som dr nytt och innovativt idag kommer att vara fordldrat i morgon och
dirmed inte lingre utgéra en konkurrensfordel. Ett tydligt exempel pa detta ar
mobiltelefonbranschen. En mobiltelefon som fér bara 5 ar sedan ansags vara liten,
effektiv och stilsiker dr idag bara stor, klumpig och nistan “medeltida”.

Det finns 1 huvudsak tvd olika sorters innovation: produktinnovation och
processinnovation'. Vid produktinnovation utvecklar man sjilva produkten, till exempel
en mobiltelefon med lite bittre egenskaper dn vad som fanns tidigare eller en datorskirm
som man kan rulla samman och ligga i viskan. Vid processinnovation utvecklar man
istillet processer, till exempel en snabbare eller billigare produktionsprocess.

! Tushman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).
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Utover olika sorters innovationer som produkt- och processinnovation finns det dven
olika grader av innovation. Graden av innovation innebér hur nydanande en innovation
kan anses vara. En innovation med lig innovationsgrad ir mindre nydanande dn en
innovation med hégre innovationsgrad. En ny mobiltelefon som ér lite mindre eller har
lingre batteritid dn foregangarna dr exempel pa en innovation med lig innovationsgrad.
En mobiltelefon utan batteri och med tradlos energiforsorjning skulle daremot vara en
innovation med hég innovationsgrad.

1.2 Problemdiskussion

Innovation ir viktigt for foretag, men det dr ocksd en uppgift som inte ar helt enkel. Det
staller stora krav pa foretag eftersom innovation kriver bade tilamod och pengar.
Talamod eftersom resultatet inte kan ses forrin efter en lingre tid, ibland forst efter flera
ar. Pengar eftersom innovation och utveckling 1 sig inte genererar inkomster utan istillet
ar en investering infér framtiden. Talamod och pengar dr, hur viktiga de dn dar, inte
tillrickliga for att ett foretag ska kunna uppna innovation.

Anledningen till detta dr att de innovativa arbetsuppgifterna skiljer sig fran de operativa.
Innovation ir till sin karaktir icke-linjir, kaotisk och slumpmissig’. Detta medfér att de
innovativa arbetsuppgifterna dr mer osikra, spinner G6ver en lingre tidsperiod och
forutsitter att experimenterande och visst misslyckande 4r 6nskvirt’. Dessa skillnader bor
man ta hinsyn till. Utéver tallamod och support behévs dirmed dven en organisation som
ir speciellt utformad efter de innovativa arbetsuppgifterna’.

Enligt Galbraith behéver ett féretag bade en operativ och en innovativ organisation. De
grundliggande komponenterna dr egentligen de samma, men de bor organiseras
annorlunda for den innovativa organisationen. Det innebdr att uppgifter, struktur,
processer, beloningssystem och individer bor organiseras annorlunda dn f6r den operativa
organisationen.’

Pa samma sitt som innovation stiller andra krav an de operativa arbetsuppgifterna, stiller
innovationer med hogre innovationsgrad andra krav dn vad innovationer med ligre
innovationsgrad gor. Ju hogre innovationsgrad desto starkare blir de karaktdrsdrag som
utmirker det innovativa arbetet. Innovationer med hogre innovationsgrad ir till exempel
mer icke-linjira, mer kaotiska och mer slumpmaissiga an innovationer med ldgre
innovationsgrad. Liksom innovativt arbete bor organiseras annorlunda 4n det operativa
innebdr detta att arbetet med innovationer med hogre innovationsgrad bor organiseras
annorlunda 4n innovationer med ligre innovationsgrad. °

% Kanter, Rosabeth Moss, ”When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, and Social
Conditions for Innovation in Organization”, Research in Organizational Behavior. Vol 10, 1988.

3 Galbraith, Jay R., ” Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

“ Galbraith, Jay R., " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996) och Kanter, Rosabeth Moss, "When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective,
and Social Conditions for Innovation in Organization”, Research in Organizational Behavior. Vol 10,
1988.

® Galbraith, Jay R., " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

® Rice, Mark P. et al "Managing discontinuous innovation”, Research Technology Management.
May/Jun 1998, Vol 41, Issue 3 och Kamm, Judith Brown An Integrative Approach to Managing
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Innovationsgrader dr alltsi ndgot som man bor ta hinsyn till nir man organiserar det
innovativa arbetet. FOr att kunna gora detta bor man veta vilka likheter och skillnader
som finns mellan projekt med hogre respektive ligre innovationsgrad och vilken
betydelse dessa har f6r det innovativa arbetet.

I den litteratur om innovation som vi har list aterkommer tre faktorer som har betydelse
for innovation: stod och kontaktnit, resurser och kultur. Stéd och kontaktnit gor att en
innovation far den hjilp som behévs. Minniskor, tid och andra resurser dr de redskap
som anvinds vid innovation. Kultur gor individerna mer kreativa och forbattrar
samarbetet inom gruppen. Dessa faktorer paverkar innovation och det dr diarmed troligt
att de dven har betydelse for innovationer med olika innovationsgrad. Det dr dirfér vi
kommer att analysera dessa faktorer i tva projekt med olika innovationsgrad.

1.3 Problemformulering

e Vilka likheter och skillnader finns mellan utvecklingsprojekt med olika
innovationsgrad?

e Hur paverkar innovationsgraden likheterna och skillnaderna i stéd och kontaktnit,
resurser samt kultur?

e Vilken betydelse har innovationsgraden nir man organiserar det innovativa arbetet?

1.3 Syfte

Virt syfte dar att undersoka innovationsgradens betydelse nir man organiserar for
innovation. Detta gor vi genom att undersoka likheter och skillnader mellan tva
utvecklingsprojekt med olika innovationsgrad inom Hoganids AB.

1.4 Definitioner

1.4.1 Innovation

Innovation definieras enligt svenska akademiens ordlista som “inférande av nyhet;
fornyelse”. Denna forklaring omfattar de flesta definitioner, men dr inte sarskilt
uttommande och vi vill darfor i en nagot lingre diskussion lyfta fram vad vi avser nir vi
anvinder begreppet innovation.

Pa den mest grundldggande nivan handlar innovation om det som ir nytt. Enligt Heppard
& Meyer ar begreppet innovation nara relaterat till kreativitet och entreprenérskap, men
att det finns ndgra viktiga skillnader. Skillnaden mellan innovation och kreativitet dr att
kreativitet innebir att fa en ny idé medan innovation faktiskt innebdr att géra ndgonting
av idén, till exempel att skapa en ny produkt. Kreativitet kan visserligen leda till
innovation, men begreppen dr inte likvirdiga. Skillnaden mellan innovation och

Innovation (1997), s 136-137, 139. och Lind, Jan-Inge & Skérvad, Per-Hugo, Nya teami
organisationernas varld (1998), s 116.
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entreprenorskap dr att entreprendrskap 4ar att omvandla en innovation till
marknadsmojligheter eller konkurrensfordelar.’

Det engelska spraket dr nagot mer uttémmande dn det svenska och har tva snarlika
begrepp som betecknar det som ér nytt - invention och innovation. Enligt Pinchot innebér
invention sjilva idéskapande. Denna betydelse kan didrmed jimstillas med begreppen
kreativitet och innovation i resonemanget ovan. Pinchot anser att innovation visserligen
innefattar znvention, men dven att man implementerar 16sningen och ser till att den blir
framgingsrik.” Aven Martin delar Pinchots definition och hivdar att en innovation blir en
innovation forst nir den omvandlas till en socialt anvindbar produkt’. Det vill siga det
giller inte bara att skapa en ny produkt utan dven att se till att den blir anvind f6r att den
ska kunna anses vara en innovation.

Pinchots definition av begreppet innovation kan diarmed i viss man jamstillas med
Heppard & Meyers definition av entreprendrskap. Skillnaden dr dock att Pinchot anser att
innovation omfattar hela forloppet fran att sjilva idén skapas till att en produkt eller
process lanseras pa marknaden.

Aven om innovation innebir nigot nytt maste man utga frin det som redan existerar.
Enligt Utterback baseras dirfor all innovation pa gamla kunskaper. Ett exempel pa detta
ar datorn som bygger pi kunskap om QWERTY-tangentbordet, TV-monitorer,
halvledare och si vidare'’. Aven Schumpeter delar denna asikt att innovation ir att

. . . . . 11
anvinda ’nya kombinationer av existerande produktionsfaktorer” .

Som resonemanget ovan antyder kan begreppet innovation ses fran olika synvinklar och
betydelsen kan ddrmed variera. Enligt resonemanget ovan kan innovation anses besta av
tre olika delar: idéskapande, utveckling av idén och marknadsintroduktion. For att kunna
genomfora en studie inom ramen fér en magisteruppsats har vi valt att begrinsa var
definition till att omfatta endast utvecklandet av idén.

" Heppard Kurt A. & Meyer Dale G., “ Entrepreneurial Strategis’, i Heppard Kurt A. & Meyer Dale G.
(red), Entrepreneurship as Strategy: Competing on the Entrepreneurial Edge (2000).

® Pinchot, Gifford 11 Intrapreneuring (1985), s 11.

® Martin, Michael J.C. Managing innovation and entrepreneurship in technology-based firms (1994), s
4.

10 Utterback, James M. Mastering the dynamics of innovation (1994), s 18-19

" Hitt Michael & Ireland Duane R., “The Intersection of Entrepreneurship and Strategic Management
Research”, i Sexton, D.L & Landstrom, H (eds) Handbook of entrepreneurship, Blackwell, Oxford. s
45-63.
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Idéskapande

i Analysomr ade
Utvecklande av idén

Marknadsintroduktion

Fig. 1: Definition av innovation, vi undersoker den del av innovation som vi kallar ” utvecklande av
idén”.

1.4.2 Innovationsgrader

Det finns 1 huvudsak tva olika sorters innovation: produktinnovation och
processinnovation'”, Vid produktinnovation utvecklar man sjilva produkten, det kan vara
en mobiltelefon med lite bittre egenskaper dn vad som tidigare fanns eller datorskirm
som man kan rulla samman och ligga i viskan. Vid processinnovation utvecklar man
istallet processer, till exempel en snabbare eller billigare tillverkningsprocess.

Utover olika sorters innovationer som produkt- och processinnovation finns det dven
olika grader av innovation. Vad som dr hég eller lag innovationsgrad ar dock subjektivt.
Enligt Zaltman ir innovation inte ett objektivt begrepp. En produkt eller process ir en
innovation endast i relation till nagonting. Det kan vara i férhallande till andra produkter
pa marknaden eller i forhallande till vad foretaget fér nirvarande kan eller gér.” Enligt
Rogers & Shoemaker ir en innovation en idé, process eller féremal som uppfattas som ny
av en individ". Det 4r med andra ord den sociala kontexten som definierar en innovation,
vilket innebir att en process eller produkt kan uppfattas som en innovation av en
organisation, men inte av en annan"’.

Inom innovationslitteraturen finns flera begrepp for att beteckna innovationsgrad. Block
och MacMillan anvinder begreppen evolutionir och revolutionir'®. Tushman & Nadler
anser att det finns tre grader av innovation - inkrementell, syntetisk och diskontinuerlig —
dir inkrementella innovationer har ligst innovationsgrad och diskontinuerliga
innovationer har hogst'". Hauschild & Schlaak har en liknande indelning, men anvinder
istillet begreppen inkrementell, genomsnittlig och radikal'®.

12 Tushman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).
13 Zaltman, Gerald et a, Innovations and organizations (1973), s 9.
14 | i

Ibid.
bid,
18 BJock, Zenas & MacMillan, lan C., Corporate Venturing — creating new businesses within the firm
(1993).
7 Tushman, Michael & Nadler, David, ”Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).
'8 Hauschild, Jirgen & Schlaak, Thomas M., ” Zur Messung des | nnovationsgrades neuartiger
Produkte”. Zeitschrift fur Betriebswirtschaft. 71 Jg. (2001) H.2.
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De flesta innovationer dr inkrementella, det vill siga har en ligre grad av innovation. En
produktinnovation med lag grad av innovation kan till exempel vara en ny mobiltelefon
som ir lite mindre in foregingarna. Aven om varje innovation med ligre innovationsgrad
inte innebédr en stor fordindring i sig kan summan av dessa innovationer andd bli
betydande. Utvecklingen inom datorbranschen ir ett tydligt exempel pa detta. Ju hogre
innovationsgrad desto mer omvilvande ir innovationen och desto mer sillan sker de.”

Gemensamt for litteratur som behandlar innovationsgrader ar att grinsen mellan graderna
ar flytande. Anledningen till detta ar att innovation dr subjektivt och svirt att mata eller
klassificera. Vi har dirfér valt att anvinda de lite bredare begreppen hogre respektive
ligre grad av innovation.

1.4.3 Projekt

Ett projekt omfattar ofta en férhillandevis ansenlig och en komplex uppgift”. Det ir av
tillfillig karaktir och handlar ofta om en wutvecklings- eller forindringsuppgift.
Projektarbete kinnetecknas av att det finns en relativt vildefinierad start- och slutpunkt,
att man kan gora en avgrinsning i friga om tid, ekonomi och resursférbrukning och att
projektet kan delas upp i faser eller aktiviteter med successiva beslut vad giller
projektférloppet.” Vi anser att ovanstiende resonemang ger en tydlig bild av vad ett
projekt innebir och vi kommer att anvinda oss av ovanstdende definition.

19 Tushman, Michael & Nadler, David, ”Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).

% Bakka, Jérgen F. Organisationsteori: Struktur — kultur — processer (1993), s 54-55 och Kerzner,
Harold Project management: a systems approach to planning, scheduling, and controlling. (1992), s 2.
! Bakka, Jérgen F. Organisationsteori: Struktur — kultur — processer (1993), s 54-55.
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2 Metod

I metodkapitlet beskriver vi hur informationen har samlats in och bearbetas. Kapitlet inleds med —en
beskrivning hur vi har gjort vira val ay dmne och undersikningsmetod samt en beskrivning av hur vi har
gatt till viga ndr vi har valt och anvint uppsatsens referensram. Dadrefter redogir vi for valet av
undersikningsobjekt, anger uppsatsens avgransningar, beskriver hur vi har genomfort interyiuerna och
analyserat materialet. Kapitlet avsintas sedan med en refleftion over den valda metoden.

2.1 Val av amne

Under hosten 2001 liste vi kursen ”Strategisk ledning” som ges pa magisterniva vid
Ekonomihogskolan i Lund. Kursen var indelad 1 olika teman som fokuserade pa olika
inriktningar inom den strategiska forskningen. Under kursen gang fick vi dirfér mojlighet
att bekanta oss med nédgra olika omriden inom strategi, men det tema som intresserade
oss mest var entreprendrskap. Det var forsta gangen under var utbildning som vi kom 1
kontakt med litteratur om entreprendrskap och vi ansag att det var ett intressant amne
som vi ville arbeta mer med. Vi bestimde oss dérfér for att behandla ndgon aspekt av
entreprendrskap 1 var magisteruppsats.

Innovation dr en viktig bestindsdel inom entreprendrskap. Vi har tidigare under var
utbildning kommit i kontakt med litteratur om innovation, bland annat under
kandidatkursen Strategi och styrsystem” som vi bada liste under hésten 2000. En av
artiklarna under den kursen handlade om att det finns olika grader av innovation. Vi
tyckte att den tanken var mycket intressant och nir vi diskuterade val av dmne infér den
hir uppsatsen bestimde vi oss for att uppsatsen skulle handla om innovationsgrader.

Ett av vara aterkommande resonemang angaende innovationsgrader var att om det fanns
olika grader av innovation sa borde det innebdra att det ocksd finns skillnader mellan
innovationsprojekt med olika innovationsgrad. Anledningen till detta var att vi ansag att
det stalls andra krav pa genomférandet av en innovation med lag innovationsgrad jamfort
med en innovation med hog innovationsgrad. Kraven behéver egentligen inte vara hogre
for att innovationsgraden dr hogre, men de bor atminstone vara annorlunda.

2.2 Val av undersokningsmetod

Vir studie ar till sin karaktdr explorativ eftersom en studie mellan projekt med olika
innovationsgrad dr en komplex uppgift som kan omfatta manga foreteelser inom en
organisation. En explorativ studie syftar till att finna en bred insikt och
helhetsforstielse™. Genom att vilja denna ansats och inte gora en detaljerad identifiering
och analys av alla skillnader som kan finnas mellan projekt med olika utvecklingsgrad har
vi haft mojlighet att studera ett komplext problem inom ramen f6r en magisteruppsats.

2 Halvorsen, Knut Samhallsvetenskaplig metod (1992), s 84.
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Studien ar en Avalitativ fallstudie. Den information vi sOker dr respondenternas egna
uppfattningar och asikter. Sddan information, si kallad mjukdata, dr svar att mita med
kvantitativa métt och analyseras enklast med en kvalitativ ansats™. Vi ville dessutom trots
begrinsningarna som en explorativ studie innebdr gora en sa djuplodande analys som
mojligt och har dirfor valt att fokusera pa enbart tva projekt.

2.3 Referensram

I inledningskapitlet har vi lyft fram tre olika betydelse av begreppet innovation:
idéskapande, utvecklande av idén och marknadsintroduktion. Vi har valt att fokusera
studien pa utvecklandet av idén. Den litteratur som vi anvinder i var studie omfattar
ibland definitioner som vi inte anvander i var studie. Tushman och Nadler definierar till
exempel innovation som skapandet av en produkt, tjinst eller process™. Den minst
generdsa tolkningen av denna definition omfattar idéskapande och utvecklande av idén.
Andra férfattare som till exempel Kanter” anser att innovation omfattar alla de tre
definitionerna som vi identifierade. Aven om den litteratur vi har valt inte klart uttrycker
att de behandlar just den delen av innovation som berdr utvecklandet av en idé, anser vi
att litteraturen dr anvindbar. Detta beror pa att litteraturen omfattar det som vi har valt
att beteckna som utvecklande av idén.

Infor arbetet med uppsatsen gav var handledare, Hans Landstom, oss forslag pa litteratur
om som vi kanske kunde anvinda till uppsatsen. Denna litteratur anvinde vi som
utgangspunkt i var litteratursékning genom att ur kallférteckningarna soka oss vidare till
ytterligare litteratur. Vi har sedan genomgiende anvint oss av detta forfarande att
anvinda den litteratur vi redan har till att s6ka oss vidare till nya bécker eller artiklar.

Vi har, utéver att anvianda oss av killforteckningar i den litteratur vi har funnit, anvant oss
av databaser tillgangliga vid Lunds universitetsbibliotek. De databaser som vi framst har
anvint oss av ar Lolita, Libris, Elin, EBSCO och Elsevier. Nir vi har sokt litteratur via
dessa databaser har vi anvint oss av bade breda begrepp, som till exempel innovation,
och mer specifika sokbegrepp som till exempel “radical productinnovation”.

Genom dessa bada forfaringssitt har vi fatt stor insyn i litteraturen om innovation och
innovationsgrader. Vi har dven funnit litteratur som vi anser ar relevant for var studie.

Den litteratur vi har tillignat oss har haft tre huvudsyften:

o Allmin oversikt
For att fa en forsta och overgripande forstaelse infér arbetet med uppsatsen liste vi
litteratur som allmint behandlade dmnet innovation och innovationsgrader.

o Underlag till de fragor som vi staller under intervjuerna.
Nir vi hade tillignat oss en 6vergripande forstaelse av dmnet anvande vi litteraturen
som underlag till de fraigor som vi har stillt till respondenterna.

% Halvorsen, Knut Samhallsvetenskaplig metod (1992), s 78.

2 Tushman, Michael & Nadler, David, ”Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).

% K anter, Rosabeth Moss, ”When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, and Social
Conditions for Innovation in Organization”, Research in Organizational Behavior. Vol 10, 1988.
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o Analysinstrument for den insamlade empirin
Efter det att vi genomfort intervjuerna anvinde vi litteraturen till att se likheter och
skillnader mellan projekten. Vi liste sedan mer litteratur om just de likheter och
skillnader som vi hittade for att bittre kunna och analysera dessa.

2.4 Val av undersokningsobjekt

241 Val av foretag

Vi har bada ett intresse fOr innovation och utveckling inom ildre foretag eller inom
stabila forhallanden. Dynamiken mellan stabiliteten i etablerade foretag eller branscher
och behovet av férnyelse ar spannande. Stabilitet och férnyelse dr tva krafter som strivar
at olika hall och existensen av dessa tva krafter skapar en spinnande dynamik.

Under varterminen 2001 liste en av oss, Angelica Tjider, kursen “Kandidatkurs i
finansiering”. Under kursen gistférelaste Bjorn Peters, finanschef pa Hoégands AB
(Hoganis). En av uppgifterna under kursen var att skriva en PM om Hdéganas. Hoganas
ar ett svenskt foretag som tillverkar presspulver, pulveriserad metall. Genom att pressa
samman presspulver kan man tillverka metallkomponenter som till exempel kugghjul.
Fokus pa uppgiften under kursen i finansiering lades visserligen pa Hoganids ur ett
finansieringsperspektiv, men for att kunna losa den uppgiften forutsattes dven allminna
kunskaper om Hoganids. Denna kunskap om foretaget var en av anledningarna till att vi
valde Hoganis som undersokningsobjekt eftersom Hogands motsvarar vara kriterier pa
ett foretag som inrymmer bade stabilitet och férnyelse.

En ytterligare anledning till att vi valde Hogands som undersékningsobjekt ar
accessmoijligheten. Att ha access till det féretag man undersoker dr avgbrande for en
undersokning. Det 6kar sannolikheten att vi kan intervjua de individer som har mest
kunskap och insyn inom det vi vill undersdka och att sannolikheten fér att de svarar
uppriktigt och forbehallslost. Under gistforeldsningen 1 finansiering gav Bjorn Peters ett
gott intryck av Hoganids. Dessutom ligger Hoganids huvudkontor och storre delen av
foretagets forskning och utveckling i orten Hégands som ligger atta mil fran Lund. Vi har
dirfoér haft goda moijligheter att dka till Hogands for att genomféra intervjuer nir
respondenterna har haft mojlighet att triffa oss.

Ytterligare en anledning till att vi valde att skriva om Hoganis dr att forskning och
utveckling sitts 1 fokus. Detta genomsyrar saval arsredovisningen som affirsidén.
Hoganis affirsidé ir att “utveckla, tillverka och marknadsféra jirn- och metallpulver” *.
Det dr traditionellt sett inom forskning och utveckling som den storsta delen av
innovationen skapas och det var dirfor naturligt for oss att analysera tva projekt inom just
denna avdelningen. Vi dr dock medvetna om att det kan finnas innovativ verksamhet
inom andra delar av ett foretag, till exempel marknadsavdelningen som implementerar en
innovation eller séiljavdelningen som méter kunderna och kinner till deras behov. Vi
anser dock att den storsta andelen innovation sker inom avdelningen for forskning och
utveckling (FoU). Vi har darfor valt att undersoka tva projekt inom denna avdelning.

% Hoganas AB Arsredovisning 2000.
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2.4.2 Val av projekt

Vi hade tva huvudkriterier nir vi valde projekt:

e Vi soOkte efter projekt dir det ena hade Adgre grad av innovation och det andra /Zgre.
Det innebir att vi inte fokuserar pa hur hog eller hurlag innovationsgraden ar utan att
den skiljer sig 4t mellan de tva projekten.

e VisoOkte dven efter projekt som var i sin slutfas eller nyligen avslutade.

Vi anser att det Okar sannolikheten f6r att projektledaren och projektdeltagarna har
mer erfarenhet av projektet och att tillgangen pa information om projektet dirmed ar
storre.

Innan vi valde de projekt som vi undersoker tog vi kontakt med Viveca Bergman som ir
samordnare f6r hogskolekontakter inom Hoganis. Efter att ha diskuterat uppsatsens syfte
och problemstillning hinvisade hon oss till Sven Bengtsson, projektledare for
Ytfortatningsprojektet (YF-projektet). YF-projektet dr ett av de tva utvecklingsprojekt
inom Hégands som vi analyserar i var studie. Efter ett samtal med Sven Bengtsson valde
vi att intervjua honom om det projekt som han dr projektledare for. I samband med detta
forsokte vi dven fa kontakt med chefen f6r FoU, Jan Tengzelius for att 1 samrad med
honom vilja ytterligare ett projekt som vi kunde undersoka, men dven for att fa reda pa
mer om forskning och utveckling inom Hoganis.

Anledningen till att vi ville vilja projekt i samrad med chefen for FoU ir att vi inte har
haft mojlighet att pa egen hand identifiera tva projekt inom Ho6gands med hogre
respektive ligre innovationsgrad. Att gora detta skulle innebidra storre kunskap om
bransch, féretag och teknik dn vad vi besitter. Vi har dock under intervjuerna med bade
Sven Bengtsson och Jan Tengzelius noga diskuterat dmnet innovationsgrader och
uppsatsens syfte. I samrid med dem har vi dirmed kunnat vilja tva projekt som
motsvarar vara kriterier.

Tillsammans med Jan Tengzelius valde vi att utéver YF-projektet dven analysera High
Velocity Compaction-projektet (HVC-projektet). Av dessa tva projekt ar YF-projektet det
projekt som har ligre innovationsgrad och HVC-projektet det som har hégre.

2.5 Avgransningar

For att kunna gbra en sa djup analys som moijligt under de férutsittningar som en
magisteruppsats innebir har vi valt att begrinsa var undersokning. Vi har darfor valt att
gora foljande begrinsningar.

e Vi har valt att endast undersoka ett foretag, Hoganis.
e Viundersoker enbart projekt inom FoU.

e Vi har valt att undersoka likheter och skillnader mellan tvd projekt med olika
innovationsgrad.

e Vi har valt projekt som befinner sig i sin slutfas eller dr nyligen avslutade
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2.6 Datainsamling

2.6.1 Intervjuer

Vi har valt att frimst anvinda intervjuer som underlag till var undersékning. Genom
intervjuer har vi fatt direktkontakt med de anstillda inom Ho&gands och fatt
forstahandsinformation. Intervjuer innebir dessutom att respondenterna kan tala fritt och
att vi har mojlighet att ”ldsa mellan raderna”, vilket oftast dr av stor betydelse nir man gor
en kvalitativ studie.

Vi har valt att intervjua projektledarna i de bada projekten eftersom en projektledaren
givetvis har stor insyn i projektet. I samrdd med projektledarna har vi sedan wvalt
projektdeltagare som har arbetat med projekten under en lingre period. Anledningen till
att vi sOkte projektdeltagare som hade arbetat relativt linge 1 projekten ir att vi anser att
de dirmed har mer kunskap om projektet. Vi har dven intervjuat chefen fér FoU
eftersom vi behévde hjilp med att vilja projekt, men dven for att han kunde ge oss
mycket information om innovationsarbetet och FoU.

De individer vi har valt att intervjua har en hogre teknisk utbildning och har inom
Hoganis titeln utvecklingsingenjor. De projekt som vi undersoker innehaller inte bara
utvecklingsingenjorer utan aven tekniker som saknar hogre utbildning. Teknikerna ingar
visserligen i projekten, men eftersom de enbart har gymnasickompetens ir deras uppgift i
projektet att gora fotarbetet, det praktiska arbetet och de deltar inte direkt i det innovativa
arbetet. Vi har dirfor valt att enbart intervjua utvecklingsingenjorer och inte tekniker.

Infor varje intervju har vi i f6rvag skickat fragor till varje respondent. Dessa frigor har vi
enbart anvint som utgangspunkt, vilket vi dven har informerat respondenterna om.
Denna intervjuform anser vi vara limplig eftersom den bade ger respondenterna
mojlighet att kunna férbereda sig och dirmed bittre kunna svara pa vara fragor, och
erbjuder bade respondenter och intervjuare att ga djupare in pa omraden som upplevs
som intressanta.

Intervjuerna genomférdes pa Hégands huvudkontor i Héganids och spelades in pa band
med respondenternas godkinnande. Intervjuerna har skett i respondenternas egna
arbetsrum eller i rum som de normalt arbetar i. Ut6ver de 1 forvig skickade fragorna har
vi inte forsokt styra intervjuerna utan latit respondenterna tala fritt. Varje intervju varade
ungefir en timme och vi upplevde det varken som om det var tidspressat eller som om vi
tog upp alltfér mycket av respondenternas tid. Utéver att spela in intervjuerna pa band
antecknade vi dven under intervjuerna for att kunna vara proaktiva och stilla relevanta
foljdfragor. Var uppfattning dr att intervjuerna genomfordes i en avslappnad atmosfir och
att respondenterna har kunnat prata 6ppenhjirtligt med oss.

Ut6ver intervjuerna har vi dven stillt kortare kompletterande fragor Gver telefon.

2.6.2 Foretagsinternt material
Utover intervjuer har vi dven anvint oss av foretagsinternt material som Hoganis

hemsida och olika broschyrer. Genom detta har vi kunnat férbereda oss infér
intervjuerna, ldsa in oss allmant om Hoganis och komplettera intervjuerna.
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2.7 Analysarbete

I ndra anslutning till intervjuerna gick vi genom intervjuerna och sammanstillde dem till
skriftligt material. Eftersom detta gjordes 1 ett relativt tidigt skede av uppsatsen valde vi
att sammanstilla all information som gavs vid intervjuerna eftersom vi vid
sammanstillningen kunde ha bedémt som irrelevant, men som vi vid ett senare tillfille
kunde ha behévt.

Nir vi senare sammanstillde intervjuerna till empirikapitlet gick vi noga genom
intervjuerna fran de bada projekten. Vi diskuterade forst intervjuerna fran varje projekt
och senare dven skillnader och likheter mellan projekten. De likheter och skillnader som
vi har hittat féljer de tre faktorerna (stéd och kontaktnit, resurser och kultur) som vi
definierade i inledningen.

2.8 Reflektion 6ver metod

2.8.1 Ansats

Styrkorna med en kvalitativ studie 4r de samma som begrinsningarna — att omvirlden
tolkas av den som go6r undersokningen. Det innebdr att vi anvinder var tidigare
erfarenhet och syn pa omvirlden nir vi tolkar det material vi har samlat in om Hoéganis
och de tva projekten. Styrkan med detta forfarande dr att vi har mojlighet att sitta
informationen i ett storre sammanhang och ur detta se monster och foreteelser.
Nackdelen ir att tolkningen alltid kommer att vara subjektiv och att nagon annan darfor
hade kunnat komma fram till ett resultat som atminstone till en viss del skiljer sig it fran
vart.

Studien dr dessutom explorativ vilket ger oss moijlighet underséka bredare och mer
komplext omrade. En explorativ studie kan visserligen omfatta ett storre omrade, men det
innebir samtidigt att studien forlorar i1 fokus och djup.

Genom att vilja en fallstudie kan vi mildra begrinsningarna med en explorativ studie
eftersom en fallstudie fokuserar pa ett eller ett fatal fall. En fallstudie kan dock innebira
att studiens genrealiserbarhet inte ir lika omfattande eftersom resultatet baseras pa ett
eller fa fall.

2.8.2 Val av projekt

Vi har inte haft mojlighet att pa egen hand bedéma innovationsgraden pa projekten. Det
innebdr att vi har varit beroende av att de som vi har talat med och som har hjilpt oss
vilja projekt verkligen har forstatt uppsatsens syfte och vad vi menar med hégre och ligre
innovationsgrad. Detta kan visserligen innebdra att de projekt vi underséker inte
motsvarar vara krav pa tvd projekt med olika hog innovationsgrad. Detta héller vi dock
tor mindre troligt eftersom vi noga diskuterade begreppen med savil Sven Bengtsson
som Jan Tengzelius. Vi anser dirmed att de ar inférstadda med uppsatsens syfte och har
kunnat presentera projekt som motsvarar vara krav. Dessutom utvecklar det ena projektet
en befintlig teknik (ldgre innovationsgrad) medan det andra utvecklar en helt ny teknik fo6r
att pressa metallpulver (hogre innovationsgrad).
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For att kunna vilja projekt med olika innovationsgrad kontaktade vi Jan Tengzelius. Vi
hade dock svarigheter att fa kontakt med honom och det drog ut pa tiden. Vi bestimde
oss darfor for att vilja ett projekt och sedan i samrad med Jan Tengzelius vilja ett projekt
med annorlunda innovationsgrad dn det projektet som vi valde pa egen hand. Vi anser
inte att detta har haft betydelse for studien eftersom de projekt vi undersoker har olika
innovationsgrad. Alternativet hade varit att vanta tills vi fick mojlighet att prata med Jan
Tengzelius, men det hade inneburit att vi inte kunnat genomféra studien under den
begrinsade tid vi har haft till férfogande.

Ett alternativ till att valja projekt med hdgre respektive Zigre innovationsgrad hade varit att
undersoka projekt som dr ytterligheter 1 innovationsgrad. Ett med mycket hég
innovationsgrad och ett med mycket lig innovationsgrad. Vi avser visserligen enbart att
undersoka projekt med hogre respektive ligre innovationsgrad, men genom att vilja
projekt med hade skillnaderna mellan projekten blivit tydligare. Anledningen till att vi inte
har valt detta angreppssitt beror frimst pd accessproblem.

2.8.3 Intervjuer

Béde styrkorna och begrinsningarna med att skicka fragor i1 forvig till respondenterna ar
att de har mojlighet att forbereda sig. Det innebidr visserligen att respondenten har
mojlighet att tinka igenom fragorna och ge bittre svar, men dven att de svar som ges ar
tillrittalagda for att ge en battre bild av foretaget, avdelningen eller respondenten. Vi
anser dock att fordelarna med denna metod Gverviger inte bara eftersom vi tror att
respondenterna kan ge mer utforliga svar om de har moijlighet att férbereda sig, men dven
for att vi tror att respondenterna har storre fortroende for oss genom att de far ta del av
vara fragor i forvag.

Vi har anvint bandspelare under intervjuerna. Begrinsningarna med denna metod ir att
respondenten kan kdnna ett visst obehag infér att bli forevigad pa band. Var asikt dr dock
att vi dels har kunnat ge respondenterna 6kad uppmarksamhet och dels har haft mojlighet
att efter intervjun ga igenom vad som sades och dirmed inte missférsta nagot.
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3 Referensram

Den valda referensramen i nedanstaende kapitel ska spegla forutsittningar som kan ha betydelse for
innovationer med olika innovationsgrad. Referensramen ligger till grund for analysen i kapitel 7.
Tyngdpuntkten ligger pa litteratur som bebandlar forutsittningar for innovation, det vill sdga de faktorer
som Gkar sannolikhbeten for att innovation ska ske eller lyckas.

3.1 Oversikt

I problemformuleringen i inledningen definierade vi tre viktiga faktorer som paverkar
innovation: stdd och kontaktnit, resurser samt kultur. Dessa tre faktorer diskuterar vi i
detta kapitel. Faktorerna samverkar och for att innovation ska kunna ske behovs alla tre.
Stéd och kontaktnit gor att en innovation far den hjilp som behovs. Manniskor, tid och
andra resurser dr de redskap som anvinds vid innovation. Kultur gor individerna mer
kreativa och foérbittrar samarbetet inom gruppen.

Vi har gjort en figur som sammanfattar samverkan mellan faktorerna och dess betydelse
for innovation.

Stod &
K ontaktnét

Innovation

Fig. 2: Oversikt 6ver referensramen

Stéd — detta avsnitt behandlar vikten av stéd och kontaktnit vid innovation. Med hjilp av
stoéd 4r det enklare att fi resurser till en innovation. Med ett utvecklat kontaktnit 4dr det
enklare att fa stod till innovationen, men det innebir dven att individerna har en bredatre
erfarenhet och kan se 16sa problem genom att se ut flera olika infallsvinklar.

Resurser — detta avsnitt behandlar tva viktiga resurser vid innovation, ménniskor och tid.

Kultur — detta avsnitt behandlar flera aspekter av kultur som dr viktiga vid innovation.
Avsnittet innehaller siledes motivation och beléningar, motivation dr mycket viktigt vid
innovation. Sjilvstindighet och samarbete, individer som dgnar sig it forskning tenderar
att uppskatta ett stort matt av frihet och en avsaknad av hierarki. Kommunikation och
visioner, engagerar och motiverar individerna. Ledarskapsstil eftersom ledaren har mycket
stor paverkan pé projektet och dess kultur.

20



Innovationsgradens betydel se nér man organiserar for innovation

Referenskapitlets forsta del behandlar dock projekt- och matrisorganisation. Inom
Ho6gands, men dven inom andra foretag och organisationer dir forskning sker dr det
vanligt att man arbetar i projekt. Samtidigt har man ofta en ”vanlig” organisation med en
“vanlig” chef. Detta forfarande ir i sig inte avgérande for innovation, men det far stor
betydelse for det innovativa arbetet.

3.2 Matrisstruktur

Matrisstrukturen dr vanlig vid innovativt arbete eftersom arbetet ofta utfors i projekt.
Matrisstrukturen utvecklades inom organisationer med forskning och utveckling for att
fanga fordelarna och minska nackdelarna med funktionsorganisationen och
projektorganisationen. Funktionsorganisationen dr den formella uppdelningen av
individerna inom en organisation. Varje funktion representerar ett omrade eller en
avdelning som till exempel marknad, produktion eller forskning och utveckling.”” En
projektorganisation innebdr att verksamheten ir organiserad i temporira projekt som
individer deltar i nir deras kompetens behévs.”

Matrisstrukturen  forenar det bista frain bade funktionsorganisationen och
projektorganisationen. I~ en  funktionsorganisation  utvecklar  individerna
specialistkompetens inom den funktion som de tillhér, men samarbetet mellan funktioner
brister ofta och dirfér blir uppgifter som kriver samarbete mellan olika funktioner
lidande. Matrisstrukturen undviker dock detta genom att féra samman individer i de
projekt dar deras specialistkompetens bast behovs. Nackdelen med projektorganisationen
ar dock att fokus ldggs pa projektresultatet och inte pa individernas langsiktiga
kompetensutveckling. Med en matrisstruktur undviks detta problem eftersom individerna
dven tillhér en funktion dir specialistkunskaperna kan utvecklas.”

Matrisorganisationen far effekter for savil den enskilde individen som f6r projektledaren.
Den enskilde individen har tva olika chefer, projektledaren och funktionschefen. Detta
kan innebira problem da den anstillda ofta ska rapportera till bada cheferna och han eller
hon kan ha svirt med att vara lika lojal mot bada. Sa linge det inte forekommer konflikter
mellan projektledaren och funktionschefen angiende det arbete som ska utforas far det
inga negativa effekter pa arbetet. Om konflikter dock skulle uppstd tenderar den anstillde
att géra det som funktionschefen vill eftersom denne ir ledaren med den formella
makten.”

" Allen, Thomas J & Katz, Ralph., How Project Performance is I nfluenced by the Locus of Power in

gge R&D Matrix, i Katz, Ralph (red), The Human Side of Managing Technological Innovation (1997).
Ibid.

# Allen, Thomas J & Katz, Ralph., How Project Performance is Influenced by the Locus of Power in

the R&D Matrix, i Katz, Ralph (red), The Human Sde of Managing Technological Innovation (1997)

och Martin, Michael J. C. Managing Innovation and Entrepreneurship in Technology Based Firms

(1994), s 278.

% Martin, Michael J. C. Managing Innovation and Entrepreneurship in Technology Based Firms

(1994), s 278 och Kerzner, Harold Project management: a systems approach to planning, scheduling,

and controlling. (1992) s 169.
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Chef pa
hogre niva

Projektledare Funktionschef

Projektdeltagare

Fig. 3: Matrisdiamanten™

En projektledare har bade en unik och en osiker position inom ett féretag. De har
mycket liten formell auktoritet och makt och 4dr tvungna att arbeta utanfér den
traditionella hierarkin inom organisationen. Projektledaren dr chef men ofta pa ett mer
lost definierat sitt och inom de flesta foretag saknar projektledaren auktoritet att
exempelvis ge formella beloningar till deltagarna i projektet. Detta innebdr att
projektledarens ledarskapsstil maste innefattas av inflytande och 6vertalningsférmaga
istillet for att leda projektet med formell auktoritet och bestimmanderitt.”

Det dr dven vanligt att funktionschefer dven dr projektledare. Detta kan vara svart att
genomfora eftersom det innebdr dubbla roller. Funktionschefens uppgift dr ofta att
prioritera och fordela resurser. Da kan det hinda att det projekt som funktionschefen ar
projektledare for far hogre prioritet och mer resurser an vad det annars skulle ha fatt. Att
ha dubbla roller kan dven innebira att funktionsledaren inte har tillrickligt mycket tid och
engagemang att igna at projektet och att projektets resultat dirmed kan bli lidande.”

3.3 Stod och kontaktnat

3.3.1 Stod

En innovation behéver individer som stédjer den. Med hjilp av stod fran individer med
inflytande och auktoritet inom en organisation Okar sannolikheten for att innovationen
bade genomfors och nar uppsatta mal. Enligt Kanter dr en innovation beroende av bade
mangden och kvaliteten pa stédet. Enligt henne dr stod sa viktigt f6r en innovation att

3 Martin, Michael J. C. Managing Innovation and Entrepreneurship in Technology Based Firms
(1994), s 279.

% Pinto, Jeffrey K. & Kharbanda Om P., " Lessons for an Accidental Profession”, i Katz, Ralph (red),
The Human Side of Managing Technological Innovation (1997).

% Kerzner, Harold Project management: a systems approach to planning, scheduling, and controlling.
(1992) s 189.
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sjalva stodet ibland kan vara viktigare 4n till exempel innovationens tekniska potential nir
det giller att avgora en innovations framtida 6de inom organisationen“.

Flera forfattare, till exempel Galbraith™, betonar vikten av stéd bakom en innovation.
Enligt Galbraith dr en sponsors stod avgorande for en innovations framgang. Dock
betonar Kanter vikten av att ha en hel koalition bakom innovationen och inte stéd fran
enbart en individ. Stéd kan paverka en innovation positivt pa flera sitt. Innovationer
innebdr nagot som dr nytt och det finns ofta ett organisatoriskt motstind mot
innovationer och fornyelse. Med hjilp av stéd kan en innovation komma O6ver detta
motstand och se till att innovationen godkinns och genomfors. En innovation med
tillrickligt mycket stéd fran individer med inflytande och auktoritet har littare att fa
resurser och dr ofta mer uthéllig, det vill sdga har ofta lingre tid pa sig innan resultat
behéver uppnas™.

Stod fran individer med inflytande och auktoritet paverkar en innovation positivt. Utan
stod fran den hogsta ledningen inom féretaget har innovationen ingen storre méjlighet att
bli lyckosam.” Enligt Green kan hégsta ledningen inom ett foretag paverka ett projekts
resurser pa ett positivt sitt genom att exempelvis paverka vilka som ska deltaga i
projektet, verka for samarbete med andra viktiga funktioner samt kunna se till sa att
ingenting hindrar projektet och dess framgang. Detta innebir att ett storre stdd fran
hégsta ledningen generellt dr relaterat till att projektet blir mer lyckosamt.™

3.3.2 Kontaktnat

Sannolikheten f6r att innovation ska ske dr hégre om det finns samarbete mellan individer
inom olika avdelningar.” Det kan vara mellan FoU, marknad och produktion, men dven
mellan olika enheter inom en avdelning. Enligt bland annat Kanter har de mest
framgangsrika innovationerna utvecklats 1 organisationer dir samarbete utanfér den egna
organisatoriska enheten existerar”’.

Enligt Wheelwright & Clark bor det organisatoriska samarbetet ske pa arbetsniva, det vill
sdga pa projektniva. Samarbetet ska vara mer dn ett tidsschema dér medarbetare inom tva
funktioner har avsatt tid for att triffa varandra. Det édr av stor vikt att berérda personer
fran olika funktioner kan l6sa problem tillsammans och att kommunikationen fungerar
vil mellan funktionerna. Det 4r med andra ord viktigt att individerna verkligen arbetar
och léser gemensamma problem tillsammans.*

% Kanter, Rosabeth Moss, ”When a thousand flowers bloom: structural, collective, and social
conditions for innovation in organization”, Research in organizational behavior. Vol 10, 1988.

¥ Galbraith, Jay R., " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

% Rice, Mark P., et al "Managing discontinuous innovation”, Research Technology Management.
May/Jun98, Vol 41, Issue 3 och Galbraith, Jay R., " Designing the innovating organization”, i Starkey,
Ken (red), How organizations learn (1996).

$"Twiss, Brian C. Managing technological innovation (1980) s 13.

% Green, Stephen G., " Top Management Support of R&D Projects: A Strategic Leadership
Perspective”, |EEE Transactions on Engineering Managment. Vol. 42, No 3, August 1995.

% song et al, ” Antecedents and Consequences of Cross-Functional Cooperation: A Comparison of
R&D, Manufacturing, and Marketing Perspectives’, Product Innovation Management. 14:35-47, 1997
och Wheelwright, Steven C & Clark, Kim, Revolutionizing product development (1992), s 165.

“0 K anter, Rosabeth Moss, The Middle Manager as Innovator , i Katz, Ralph (red), The Human Side of
Managing Technological Innovation (1997).

“ Wheelwright, Steven C & Clark, Kim, Revolutionizing product development (1992), s 175.
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Samarbete mellan olika organisatoriska enheter dr viktigt eftersom individer ar bérare av
information och kunskap. Genom att individer samarbetar sprids information och
kunskap inom organisationen. De individer som har erfarenhet av olika organisatoriska
enheter kan anses fungera som informationsknutpunkter. Genom erfarenhet av olika
enheter dar dessa individer en tillgang for projekten eftersom de har férmaga att koppla
samman olika sorters information och se eventuella mojligheter eller sammanhang bland
informationen. Ofta har dessa individer arbetat en lingre period inom organisationen
medan yngre och mindre erfarna individer dnnu inte har haft mojlighet att skapa ett
omfattande kontaktnit.*

Kontaktniten 4r inte bara direkta samarbetskontakter. Efterhand utvecklas de till att bli
informella nitverk. Dessa nitverk férmedlar inte bara information och kunskap utan kan
aven vara till hjilp vad giller att generera stod at en innovation. Stédet kan vara finansiellt
eller politiskt och kan ge projektet tillgang till knappa resurser.”

Det kan dock uppsta konflikter mellan de olika funktionerna: marknad, FoU och
produktion eftersom de delvis strivar mot olika mal. FoU belonas for att skapa nya
produkter. De strivar mot perfektionism och vill utveckla revolutionerade produkter.
Marknadsavdelningen belénas for att skapa och behalla marknadsandelar samt tillgodose
kunderna med det som efterfragas. De vill ha en bred produktlinje och korta leveranstider
for att kunna tillfredsstilla varje kund. Produktionsavdelning har ansvar for att resurserna
utnyttjas till fullo sd att kostnaderna kan minskas. De arbetar ofta med ett ”just in time
”system som minskar lagret och foredrar ofta ett smalare omrade av produkter sa att man
kan utnyttja stordriftsfordelar. Trots att de olika funktionerna delvis har olika mal dr det
viktigt att man inom varje funktion har forstielse for de andra funktionerna inom
foretaget.

34 Resurser

Det dr kanske inte forvanande att resurser har stor betydelse vid innovation. Med
vilutbildad personal, modern utrustning och all den tid som innovation dr det méjligt att
dka sannolikheten for innovation. Kanter” hivdar att framgingsrika féretag med stora
resurser oftast 4r mer innovativa an mindre foretag med firre resurser. Enligt henne ar
det littare att innovera om det finns resurser avsatta for det dandamalet. Pengar dr kanske
den resurs man oftast tinker pa, men pengar i sig har endast en mindre inverkan pa det
innovativa arbetet. Pengar anvinds istillet som medel f6r vid anskaffning av andra
resurser. Med pengar kan man anstilla de minniskor och kopa den utrustning som
behovs. Pengar i form av finansiell styrka innebdr dven att foretag blir mer uthalliga och
dirmed har stérre mojligheter att investera i den tid som innovation kriver. De viktigaste
resurserna for innovation ir enligt Kanter minniskor och tid*.

“2 Rice, Mark P. et al, ”Managing discontinuous innovation”, Research Technology Management.
May/Jun 1998, Vol 41, Issue 3.
* | bid.
4 Song et al, ” Antecedents and Consequences of Cross-Functional Cooperation: A Comparison of
R&D, Manufacturing, and Marketijng Perspectives’, Product Innovation Management. 14:35-47, 1997.
“ K anter, Rosabeth Moss, ”When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, and Social
4Cﬁonditionsfor Innovation in Organization”, Research in Organizational Behavior. Vol 10, 1988.

Ibid.
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3.4.1 Manniskor

Innovation sker i grupp och projektorganisation dr mycket vanligt vid innovativ
verksamhet. Genom att organisera arbetet i projekt kan ett foretag samla den kompetens
som behovs for att 16sa en given uppgift. Enligt Wheelwright och Clark dr det dock
vanligt att foretag har f6r méanga utvecklingsprojekt. Nir ett foretag har f6r manga projekt
blir méinniskorna en knapp resurs som man vill utnyttja sa effektivt som mojligt. Oftast
betyder detta att manniskorna édr utspridda pa flera projekt. Eftersom manniskan dr en
knapp resurs ir det viktigt att det inte finns outnyttjad kapacitet. Enligt detta resonemang
ar det dérfor bittre att lata ett projekt vinta pa minniska dn att resursen, det vill siga
minniskan, far vinta pa projektet. Detta innebir visserligen att en knapp resurs utnyttjas
si effektivt som méjligt, men det medfér dven vissa problem.”’

Problemen uppstar nir den enskilde individen deltar i flera projekt. Nir en individ blir
tilldelad ett andra projekt 6kar visserligen produktiviteten, men den sjunker sedan ju fler
projekt som individen deltar i. Anledningen till att produktiviteten 6kar vid tva projekt ar
att individen inte behdver vinta pa att de andra individerna 1 projektet ska fullgéra sina
uppgifter. Istillet f6r att vinta dr det dirmed mojligt att vixla mellan de tva olika
projekten. Om antalet projekt Overstiger tva sjunker daremot produktiviteten drastiskt
eftersom andelen tid som édgnas at virdeskapande aktiviteter sjunker. Ju fler projekt en
individ arbetar med desto storre del av tiden dgnas at att koordinera arbetet, soka
information eller helt enkelt 4t att komma ihag detaljer fran de olika projekten.”

Innovation ir visserligen ett intergruppfenomen, men liksom individen inte bor delta i for
manga projekt, bor varje projekt inte heller ha fér manga deltagare. Galbraith anser att
sannolikheten for att innovation ska uppsta 6kar om den nédvindiga kunskapen finns
samlad hos sa fia individer som mojligt. Vid innovation dr kunskapsutbytet mellan
individer ar viktigt. Kvaliteten pa kunskapsutbytet 6kar ju firre individer som samarbetar
eftersom kommunikationen inom gruppen sker enklare.”

3.4.2 Tid

Tid och mianniskor ar tva resurser som ar narbesliktade. Nar en individ deltar i f6r méanga
projekt sjunker produktiviteten inte enbart for att allt storre tid maste dgnas at icke-
virdeskapande aktiviteter utan dven for att individen rusar frin arbetsuppgift till
arbetsuppgift och inte tar sig den tid som innovativt arbete kriver. Genom att delta 1 f6r
manga projekt dr risken stor att tidspress skapas. Vid tidspress himmas kreativiteten
eftersom savil den tid som det lugn som kravs for att tankar och idéer ska kunna floda
fritt saknas.”

Tid dr inte bara viktigt for att individer ska kunna arbeta utan tidspress utan dven for att
innovation kriver en viss tidsmarginal for att kunna lyckas. Tidsmarginal behovs eftersom
innovation dr osiakert och man dirmed inte kan planera det i minsta detalj. Outnyttjad
organisatorisk kapacitet 1 form av tid eller personal, det vill siga slack, kan gynna

4" Wheelwright, Steven C. & Clark, Kim B., Revolutionizing Product Development (1992) s 90.
48 .

Ibid.
“9 Galbraith, Jay R., " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).
% Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.
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innovation. Slack ger en organisation mojlighet att anpassa sig till externa och interna
pafrestningar. Slack ger organisationer och individer dessutom utrymme att ta risker som
de inte hade tagit om det inte funnits slack. Det dr viktigt att en organisation har slack
som dr jamnt utslagen Over en lingre tidsperiod och inte enbart periodvis. Mindre
innovativa foretag har ocksa slack, men de har férmodligen haft avbrott eller forvantar sig
avbrott inom den nirmaste framtiden.”

3.5 Kultur

Kultur ar av mycket stor betydelse for innovation. Att kultur ér si betydelsefullt for just
innovation beror pa att kultur paverkar individers asikter och agerande. Enligt Ahmed
inkluderar kultur alla normer, virderingar och antaganden som understryker och styr
beteenden™. Flera forfattare har betonat vikten av kultur for innovation. Ahmed anser
bland annat att kultur dr den viktigaste faktorn som paverkar innovation eftersom kultur
har en direkt piverkan pa individers beteende™. Tushman & Nadler anser att kultur ir
viktigt vid innovation eftersom det dr just kulturen som skapar individuell kreativitet.
Anledningen till detta dr att kultur kan uppmuntra risktagande, experimenterande och
lirande — tre aspekter som ér viktiga vid innovation. Ju mer lirande och innovation som
behovs, desto storre betydelse far kulturen for resultatet, det vill siga att ju hogre grad av
innovation, desto stérre blir betydelsen av kultur.”

Kultur uppmuntrar risktagande, experimenterande och lirande, men dr samtidigt ett
kraftfullt verktyg for att kontrollera individers beteende och uppfattningar”. Kultur ir
dirmed ett styrmedel som kan anvindas for att fi individer att agera enligt
organisationens 6nskemal. Ouchi betecknar detta styrmedel som klanstyrning. Med hyjilp
av klanstyrning kan individer tillitas storre frihet eftersom de pa grund av att deras
beteende och uppfattningar formas av organisationens kultur och att de darmed agerar
enligt organisationens 6nskemal.”

Kultur finns pa olika nivaer. Vi kinner ju till att kineserna har en annan kultur dn
svenskarna och att IKEA har en annan kultur dn Proctor & Gamble. P4 samma sitt kan
man anvinda begreppet kultur dven pa enskilda projekt. Enligt Cleland har varje projekt
en distinkt kultur som kultur som reflekterar den Gvergripande kulturen som finns inom
foretaget’’. Projektkulturen ska bidra till att projektet nar tillfredstillande resultat och att
minniskorna i projektet dr motiverade och néjda. Dessutom ska projektkulturen tillata att
projektdeltagarna strivar och uppnar bade projektets mal och sina individuella mal.”®

*! K anter, Rosabeth Moss, ”When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, and Social

Conditions for Innovation in Organization”, Research in Organizational Behavior. Vol 10, 1988.

2 Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation

Management. Vol 1, No 1, 1998.

> | bid.

% Tushman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How

organizations learn (1996).

% Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation

Management. Vol 1, No 1, 1998.

% Quchi, W.G., ” A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms’

Management Science. Vol 25, No 9, September 1979.

:; Cleland, David |., Project Management Strategic Design and Implementation (1999) s 481.
Ibid, s 484.
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3.5.1 Motivation och bel6ningar

Incitament och beloningar har stor betydelse for individers och gruppers beteende. En
organisation far det som man bel6nar. Om kortsiktig prestation mits och belonas far man
minniskor som handlar kortsiktigt. Foretag maste géra innovation till en viktig dimension
av bade individers och gruppers prestationer. Eftersom den innovativa organisationen
skiljer sig at fran den operativa behovs det andra beloningssystem for att skapa
motivation for den extra anstringning som innovation medfor”.

Om individerna dr motiverade blir de ocksa mer engagerade vilket dr positivt for
innovation eftersom det skapar en kinsla av dgandeskap och ansvar. Man blir mer
engagerad i organisationen och arbetar bittre under osikra férhallanden.”

Bel6ningar kan baseras pa yttre eller inre motivationsfaktorer®. Yttre motivationsfaktorer
ar till exempel 16neférhojning, bonus eller ett optionsprogram. Inre motivationsfaktorer
fokuserar istallet pa individens inre kidnslor. Det kan till exempel vara att bli tackad av
VD, att uppskattas av chefen i projektet eller vinna en utmirkelse.”

De motivationsfaktorer som uppmuntrar till innovation baseras pa inre
motivationsfaktorer”. Enligt Galbraith kinner idéskapare ett visst dgandeskap med sina
idéer och de kinner tillfredsstillelse genom att géra saker och ting pa deras eget sitt.
Denna inre tillfredsstillelse kommer frin dgandeskap och sjilvstindighet.”* Enligt Ahmed
forlitar sig innovativa foretag till mycket stor del pa inre motivationsfaktorer. Beloningar
som baseras pa yttre motivation kan daremot tendera att himma innovation genom att de
tenderar att dra uppmairksamheten frin experimenterande till regler. Att félja regler
innebdr ofta att innovation hiammas eftersom den risk som innovation och
experimenterande innebir virderas negativt.” Andra forfattare som till exempel Tushman
& Nadler anser dock att alla slags beloningar kan ¢ka graden av innovation, aven de som

baseras pa yttre motivationsfaktorer®.

Framgang foder framging. Stolthet kan vara en aspekt av kultur som kan stimulera
innovation. Om  kulturen fokuserar pd tidigare framgangar Okar minniskors
sjalvfértroende och fortroende f6r andra. Da blir de mer benigna att ta risker och far mer
positiva reaktioner nir de ber om samarbete med andra. En 6verordnad som har hogt
fortroende for en underordnad kan faktiskt 6ka dennes produktivitet. Organisationer med
en sidan kultur dir stolthet forekommer kommer dirfor att vara mer innovativa.

% Galbraith, Jay R, "Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

% Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

¢ \/& egen dversittning av de engel ska begreppen extrinsic och intrinsic motivation.

%2 Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

8 Galbraith, Jay R, "Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996) och Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of
Innovation Management. Vol 1, No 1, 1998.

& Galbraith, Jay R, " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

% Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

% Tyshman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).
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Dessutom om man kinner sig viardefull sa slappnar man av tillrickligt mycket for att vara
innovativ.”’

Eftersom innovationer med hogre innovationsgrad skiljer sig nagot fran innovationer
med ldgre innovationsgrad bor beloningarna vara annotlunda®. Galbraith anser dock att
man bor starta med ett enkelt beloningssystem och bara om det uppstir problem med
rekrytering och motivation bér man utveckla ett mer komplext beléningssystem®.

3.5.2 Sjalvstindighet och samarbete

Empowerment” ir ett av de mest effektiva sitten for ledare att stimulera individers
kreativitet'. Tillsammans med stéd uppifrin kan empowerment ge individer den frihet
som beh6vs for att de ska kunna ta ansvar for innovativt arbete. Empowerment och en
stark kultur som guidar handlande och beteende skapar bade energi och entusiasm som
underlittar vid innovativt arbete.”

Empowerment och icke-strukturerade uppgifter stimulerar kreativitet eftersom individer
reagerar positivt nir de stills infér utmaningar och samtidigt ges tillrickligt mycket
utrymme att skapa nya l6sningar”. Betydande sjilvstindighet, individuellt engagemang
samt varierade och breda arbetsuppgifter motiverar individer att anstringa sig och utfora
en arbetsuppgift vil. Arbetsuppgifter med lagt engagemang och mindre sjilvstindighet
kan didremot inte entusiasmera individen. Detta gor att motivationen endast baseras pa
yttre motivationsfaktorer.”* Som vi tidigare har konstaterat stimulerar inre
motivationsfaktorer innovation medan yttre motivationsfaktorer i simsta fall kan himma
innovation”.

Enligt Ahmed finns det tva sorters sjalvstindighet:

e Strategisk sjilvstindighet
Innebir att man har moijligt att bestimma vilka mal man strivar mot.

e  Operativ sjalvstandighet
Innebir att man har moijligt att bestimma hur man ska uppna ett faststillt mal eller
16sa ett givet problem.

67 K anter, Rosabeth Moss, " When a thousand flowers bloom: structural, collective, and social
conditions for innovation in organization”, Research in organizational behavior. Vol 10, 1988.

% Galbraith, Jay R, "Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996), s. 174. och Rice, Mark P., et al "Managing discontinuous innovation”, Research
Technology Management. May/Jun98, Vol 41, |ssue 3.

% Galbraith, Jay R, " Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).

" Det saknas en bra svensk dversittning p& begreppet empowerment. Vi anvander begreppet i

betydel sen dkad sjalvstandighet, mer frihet och storre ansvarsomréden for anstdlldainom en
organisation.

™ Cleland, David |. & Roth, Ernest E., Project Management Strategic Design and |mplementation
(1999) s481 och Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of
Innovation Management. Vol 1, No 1, 1998.

2 Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

" Ibid.

" Tushman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).

™ Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.
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Inom de mest innovativa organisationerna dr den operativa sjalvstindigheten stor medan
den strategiska begrinsas till chefer pa hégre nivaer. Aven om empowerment ar en viktig
faktor vid innovation leder alltfér stor sjilvstindighet till mindre innovation.
Konsekvenserna av strategisk sjilvstindighet for alla individer i en organisation ir
avsaknad av riktlinjer och fokus.”™

Utover empowerment bor samarbetet vara icke-hierarkiskt. Tidd anser att innovation inte
frodas i en hierarkisk organisation. Samarbete Gver organisatoriska granser och ett jaimnt
och friktionsfritt informationsflode dr viktiga framgangsfaktorer for innovation. Det
innebdr att bristfillig integration mellan funktioner och envigskommunikation uppifran
och ned minskar sannolikheten fér innovation.”

Kanter hdvdar att innovativa foretag i bade Europa, USA och Japan har plattare
organisationer, mindre organisatoriska enheter och projekt. I Japan har
innovationsprojekt stor sjilvstindighet och foéretagsledningen ir ofta sjilva delaktiga i
projekten dir de arbetar direkt tillsammans med yngre projektdeltagare. Detta arbetssitt
eliminerar byrakrati, tilliter snabb och otvungen kommunikation, mojliggér mindre
tidsatgang for experiment, ingjuter en hog niva av grupplojalitet och identitet genom att
maximera kommunikation och engagemang bland projektmedlemmarna.”

Cleland for ett liknande resonemang ndr han hivdar att de projekt som har varit
lyckosamma har haft en projektkultur dir gruppen och den gemensamma arbetsinsatsen
har varit det viktiga. Utmarkande f6r dessa projekt var att det individuella egot var mycket
nedtonat och utan betydelse.”

Sannolikheten for att innovation ska ske dr storst nir en organisation fungerar som ett
lirande system. Lirande skapas genom experimenterande och misslyckande och det ir
dirmed av stor betydelse att en organisation tolererar ett visst matt av risktagande och
misslyckande.”

For att vara kreativa behdver individer frihet att ta risker, leka med idéer och
experimentera’’. For den enskilde individen #r det viktigt att kinna att man har gjort
nagonting bra och att bli belonad for detta. Det dr dven viktigt att kinna att det ar tillatet
att gora fel.” Innovativa organisationer har dirfér tydliga beléningar vid framging, men
tonar ner bestraffningarna for misslyckanden. Individerna ser dirmed den lockande
bel6ningen vid framgang, men relativt fa risker om de provar nigot nytt och misslyckas.”

® Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

" Tidd J et al, Managing | nnovation Integrating Technological, Market and Organizational Change
(1997), s 309.

8K anter, Rosabeth Moss, " When a thousand flowers bloom: structural, collective, and social conditions
for innovation in organization”, Research in organizational behavior. Vol 10, 1988.

™ Cleland, David |. & Roth, Ernest E., Project Management Strategic Design and | mplementation
(1999) s481.

8 Tushman, Michael & Nadler, David, " Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).

8 Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

8 Manners, JR:, George E. Et al, Motivating your R&D staff, i Katz, Ralph (red), The human side of
managing technological innovation (1997).

8 Tushman, Michael & Nadler, David, ” Organizing for innovation”, i Starkey, Ken (red), How
organizations learn (1996).
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Det dr med andra ord viktigt att ledare och chefer lyckas halla en balans mellan att bel6na
individer for framging och att lita dem géra fel utan bestraffning. *

3.5.3 Visioner och kommunikation

Att ha en vision ar ett kulturellt karaktdrsdrag som pa ett positivt sett dr relaterat till
effektivitet. En vision ger mening och ir en samling av icke finansiella anledningar till
varfOr organisationen existerar. En vision definierar dven den limpliga riktlinjen for
organisationen och dess medlemmar. Bidda dessa faktorer speglar och forstirker
organisationen grundviirderingzlr.85

En vision ir ofta vag men om den anvinds pa ritt sitt sa har de tre fordelar, de frimjar
beteenden och beslutstagande. De uttrycker organisationskultur samt motiverar
minniskor och far de att kidnna atagande till organisationen. En vision flyttar inga berg
men kan gora de anstillda /e mer engagerade samt att de anstringer sig /ize mer *°

Eftersom ett projekt kan representera projektdeltagare fran olika organisatoriska enheter
inom ett foretag ar det viktigit att varje projektmedlem har en klar och tydlig uppfattning
om projektets mal och strategier. Vidare anser Cleland att det dr endast genom att
fokusera pa projektets mal och strategier som gor att projektet hélls samman och i sin tur
kan generera det virde som foretaget behéver f6r den konkurrensmiljé det befinner sig
i.87

Genom att ha en 6ppen kommunikation kan information och idéer fléda fritt inom en
organisation. Kommunikationen kan ge nya synvinklar pa ett problem och ér en viktigt
funktion fér innovation.® Muntlig kommunikation viktig f6r innovation och enligt en
studie av Kamm gick cirka femtio till sjuttiofem procent av en anstillds arbetstid till att
kommunicera med andra minniskor. Kommunikationen var muntlig och innebar att
information, feedback och kritik kunde spridas pa ett snabbt sitt. Kamm konstaterar dven
att det finns ett sammanhang mellan intensiv skriftlig och muntlig kommunikation och
innovativa prestationer.”

3.5.4 Ledaren

Inom ett projekt ir det projektledarens uppgift att se till att kulturen gynnar innovation.
Det ar viktigt med en kultur som erkinner behovet av innovation och som ger niring at
de innovationer som uppstar inom gruppen. Ledare har stor betydelse for kultur men inte
genom vad de faktiskt siger utan vad de faktiskt gér. Det dr genom synliga handlingar

8 Manners, JR:, George E. Et al, Motivating your R&D staff, i Katz, Ralph (red), The human side of
managing technological innovation (1997).

8 Ahmed, Pervaiz K., " Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.

% I bid.

8 Cleland, David |. & Roth, Ernest E., Project Management Strategic Design and | mplementation
(1999) s483.

% Kanter, Rosabeth Moss, ”When a thousand flowers bloom: structural, collective, and social
conditions for innovation in organization”, Research in organizational behavior. Vol 10, 1988, s 189
8 Kamm, Judith Brown, An integrative approach to managing innovation (1987) s 41.
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over tid istéllet for enstaka uttalanden som cementerar en perception och far de anstillda
att tainka och agera i enlighet med kulturen.”

Projektledarens uppgift kan dirmed anses vara att stirka projektkulturen, vilket enligt
Cleland innebir att projektledaren haller projektdeltagarna informerade om de
forindringar, savil positiva som negativa, som vintas for projektet. En projektledare bor
dven uppmuntra projektdeltagarna att dela med sig av sina egna idéer och erfarenheter till
de andra deltagarna inom projektet. Det dr sirskilt viktigt att nya deltagare inom projektet
far del av de andra deltagarnas idéer och erfarenheter. Detta innebdr att varje ny
projektdeltagare ska kinna sig vilkommen i projektet och kinna tillhérighet till projektet.
Aven sociala aktiviteter som till exempel informella luncher, kafferaster och middagar
frimjar projektkulturen.”

Ledarskap dr viktigt vad giller att forma kulturella attityder. Eftersom innovation inte
uppstar pa befallning maste en ledare péaverka gruppen genom att forega med gott
exempel.”” For att en projektledare ska lyckas med sin uppgift 4r han eller hon dirmed
beroende av sina personliga egenskaper. Det dr siledes viktigt att projektledaren har en
blandning av egenskaper for att kunna bygga upp ett team. Kulturen inom projektet bor
speglas av lojalitet, engagemang, respekt och fortroende. Att kunna arbeta med och
genom minniskor i syfte att vinna deras stdd och fortroende dr avgorande for projektet
eftersom de flesta individer tenderar att arbeta bittre om ledaren ar niagon som de
respekterar och som 1 sin tur respekterar medarbetarna.. Enligt Cleland ar en ledares
personliga egenskaper sa viktiga att bristande formaga till samarbete och interaktion med
andra individer 4r den vanligaste orsaken till att ledare misslyckas med sina
arbetsuppgifter.

Enligt Cleland finns det vissa nyckelfaktorer for att ett projekt ska bli framgangsrikt.
Projektledaren bor identifiera, utveckla och kommunicera en vision till projektdeltagarna.
En vision dr en mental forestillning eller nigot som for andra minniskor kan vara
osynligt, men for projektdeltagarna bor visionen signalera projektets mal och mening.
Enligt Cleland uppfattar projektdeltagarna att en tydlig och klar vision for projektet dr den
viktigaste faktorn for att projektet ska bli lyckosamt. ™

En annan nyckelfaktor dr att fa projektdeltagarnas engagemang till projektet och
projektledarens vision for projektet. For att detta ska vara mojligt bor projektledaren
skapa en milj6 som gor projektdeltagarna motiverade att arbeta och striva mot visionen.
Engagemang till visionen och projektet ar ingen destination utan en stindig resa och det
ar darfor viktigt att stindigt arbeta for att projektdeltagarna ska vara engagerade och
motiverade. Det dr dirfér av central betydelse att projektledaren har formaga att
kommunicera visionen til medlemmarna samt att kommunikationen mellan
medlemmarna i projektet fungerar.”

Precis som ledare kan vara olika sd kan dven visioner vara olika. En produktionschefs
vision om hur nagonting ska férindras inom organisationen kan till exempel skilja sig fran

% Ahmed, Pervaiz K., ” Culture and climat for innovation”, European Journal of Innovation
Management. Vol 1, No 1, 1998.
°! Cleland, David |., Project Management Strategic Design and |mplementation (1999), s 483.
% Dodgson, Mark & Rothwell Roy The Handbook of Industrial Innovation ( 1994), s 331.
% Cleland, David I., " Leadership and the projectmanagement body of knowledge”, International
Za]j)urnal of Project Management. Vol. 13 No. 2, 1995.

Ibid.
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visionen hos de individer som faktiskt arbetar i produktionen. I ett projekt dr det viktigt
att projektdeltagarna far utrymme for sina visioner eller idéer och vare sig dessa blir
realiserade eller inte sa dr det av betydelse att medlemmarna far komma med férslag om
exempelvis hur malet ska kunna uppnas.”

Att leda projekt dr en unik utmaning som kriver ett eget tillvigagangssitt. Det kanske
viktigaste av allt dr att det behovs manniskor som dr villiga att fungera som ledare 1 alla
dess betydelser. En projektledare maste inte bara staka ut ett limpligt mal att firdas mot
utan dven tillhandahalla resurser och stéd samt skapa sjilvsikerhet hos projektdeltagarna.
Effektiva projektledare dr sillan envildiga beslutsfattare utan fungerar oftare som
hejarklacksledare och som medlemmar i projektet. Enligt Pinto & Kharbanda kan en
projektledares karaktirsdrag variera och samtidigt vara svara att direkt identifiera vilket
innebdr att det inte finns nagon optimal 16sning for vilka egenskaper en projektledare skall
ha.” En av de viktigaste egenskaperna ir dock att kunna leda minniskor som ir
innovativa, vilket ofta innebdr att ha férmaga att leda individer som har svart for att bli

ledda”.

% Cleland, David |., " Leadership and the projectmanagement body of knowledge”, International
Journal of Project Management. Vol. 13 No. 2, 1995.

% Pinto, Jeffrey K. & Kharbanda Om P., " Lessons for an Accidental Profession”, i Katz, Ralph (red),
The Human Side of Managing Technological Innovation (1997).

9 Galbraith, Jay R., ” Designing the innovating organization”, i Starkey, Ken (red), How organizations
learn (1996).
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4 Hoganas AB

Detta kapitel inleder vi genom att gora en dvergripande beskrivning av Higands och dess verksamhet.
Rapitlet fortsitter sedan med en allmén beskrivning hur Hogands arbetar med utvecklingsprojekt.

4.1 Introduktion

Hoganis dr virldens storsta tillverkare av jarn- och metallpulver. Foretaget har 1371
anstalla och ar 2000 var omsittningen 3 070 Mkr. Foretaget ar en internationell koncern
med produktion i 6 linder pa fyra kontinenter och dess huvudkontor befinner sig i
skanska Hogands. Hoganids affirsidé innebdr 7att utveckla, tillverka och marknadsfora
jirn och metallpulver”™ och malet ir att vara marknadsledare f6r valda produktomriden
inom vatje geografisk angiven marknad.”

4.2 Historik

Idag ar Hoganis virldens storsta tillverkare av jarn- och metallpulver, men foéretaget
grundades redan 1797 av greve Eric Ruuth och grosshandlare Carl Bagge under namnet
Hoégands Stenkolsverk. Trakten kring Hogands var sedan tidigare kidnd for sina
stenkolsfyndigheter och omtalas for forsta gangen i skrift 1571. Det var den danske
kungen Fredrik II som gav bergsgesillen Melchior Huscher tillstaind att ”grava stenkol” i
trakterna av Helsingborg. Under de dryga 200 dren som Héganids har funnits har de dgnat
sig 4t flera verksamheter utover att bryta och silja stenkol. I borjan av 1800-talet borjade
man tillverka glasbuteljer och 1835 borjade tillverkningen av saltglaserade lekrus, de kinda
Hoéganaskrusen. Under 1800-talet tillverkade man dven andra keramiska produkter som
till exempel tegel och r6r till olika indamal."”

1910 startades tillverkning av sa kallad jarnsvamp. Anledningen till detta berodde pa tva
faktorer. Den ena var att de framtida utsikterna for Hoganids traditionella produkter
stenkol och keramiska produkter var daliga. Den andra anledningen var att det vid seklets
bérjan var brist pa sa kallat trakolsstackjirn som var en viktig ravara vid tillverkning av
specialstil. Inom Hogands bestimde man sig for att tillverka ett alternativ till
trikolsstackjarn.'”!

Anledningen till att foretaget startade en tillverkning av jirnsvamp 1910 berodde pa tva
faktorer. Vid seklets borjan fanns det en brist pa trikolstackjarn, som var en viktig ravara
for specialstil. Samtidigt var konjunkturen f6r Hoganis traditionella produkter daliga. En
man i foretagsledningen, 6veringenjér Emil Sieurin, kom da med idén att borja tillverka
ett alternativ till tackjirn, nimligen jirnsvamp av hoganrikad magnetitslig. Pa detta sitt
kunde bade Hoganis kol och eldfasta leror komma till anvindning; kol i samband med

% Hoganas AB Arsredovisning 2000.

% |bid.

100 \\vw. hoganas.com/alcompany/bi bl /library.htm 2002-02-01.
100 | hid.
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reducering av finkorning, anrikad malm sa kallad slig och eldfasta leror for tillverkning av
keramiska kapslar. P4 grund av sin porésa struktur kom produkten att kallas jirnsvamp.'”
Reduceringen av magnetitslig utférdes i en gropugn, dir chargen av kapslar med slig och
reduktionsmedel var stationdr medan virmezonen var rorlig. Kapaciteten var 12.000 ton
jairnsvamp per ar, som senare 6kades till det dubbla. Under cirka 30 ar saldes produkten
till svensk stdlindustri men 4ven till export utomlands. Under slutet av 30-talet sjonk
efterfrigan, men dd uppstod ett behov av jirnpulver som bestindsdel i héljen till
svetselektroder och som ramaterial i den framvixande pulvermetallurgiska industrin.
Idéen att mala ner jairnsvamp till ett dndamalsenligt jirnpulver lig nira till hands.
Tillverkningen av jarnpulver i liten skala gav positiva resultat och darmed pabérjades den
utveckling som lett fram till dagens situation med Hoégands som virldens ledande
jarnpulverproducent.'”

4.3 Pressmetoden

Presspulver dr jirn eller metallpulver med olika anvindningsomriaden. Det kan till
exempel vara som birare av toner i kopiatorer och laserskrivare eller tillverkning av
metallkomponenter sisom kugghijul till vixellidor'". Istillet for att anvinda traditionell
produktionsteknik som gjutning och maskinbearbetning vilket innebir svetsning anvinds
jirnpulver som under mycket hogt tryck pressats till olika komponenter. Efter
sammanpressningen blir komponenten sintrad, det vill sdga efterbehandlad 1 mycket hog
virme for att ge komponenten den énskade mekaniska styrkan'”.

4.4 Kunder och samarbetspartners

Hoégands kunder finns inom pulvermetallurgisk, svets-, kemisk och metallurgisk
industri.'” Ett av kundsegmenten ir si kallade sintringsbolag som anvinder jirn eller
metallpulvret fér att pressa komponenter exempelvis kugghjul till bilvixellador'”.
Sintringsbolagen siljer i sin tur vidare komponenten till exempelvis bilféretagen'®.
Hogands utvecklar och siljer inte bara presspulver utan dven metoder och
bruksanvisningar f6r hur presspulvret ska pressas for att kunden ska uppna den 6nskade
effekten pa komponenten. Detta kan i vissa fall innebéra forindringar 1 kundernas
processer vilket gor att Hogands medarbetare ofta medverkar pa plats hos
kunden."”Héganis har dven nira samarbete med forskningsinstitut, universitet och
110

hogskolor .

igi www.hoganas.com/a/company/bibl/library.htm 2002-02-01.
Ibid.

104 Sven Bengtsson, projektledare, Y F-projektet.

195 Bysiness Areas, www.hoganas.com/pages/2_1.htm, 2001-11-12.

1% Hoganas AB Arsredovisning 2000.

197 Sven Bengtsson, projektledare, Y F-projektet.

198 | hid.

1% Hoganas AB Arsredovisning 2000.

10 | hid.
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4.5 Tillampningsomraden
Ho6ganis har sex olika tillimpningsomraden varav det storsta dr sintrade komponenter.

Sintrade komponenter

Istallet for att anvinda traditionell teknik sisom gjutning och maskinbearbetning pressas
jarnpulvret med ett hogt tryck. Vidare sintras komponenten for att kunna ge den 6nskade
mekaniska styrkan.""!

Swvetsning

Hoganis siljer dven metallpulver som anvinds till svetsning. Genom att blanda jarnpulver
med svetselektroder 6kar kvaliteten pi svetsningen. '

Coldstream products'”

Detta tillimpningsomrade utvecklar och tillverkar héglegerade metallpulver som anvinds
dir kraven pa varmhallfasthet och korrosionsresistans dr extra hoga. Exempel ar pulver
for ytbeldggning av ventiler i forbrinningsmotorer.'*

Myukmagnetiskt material
Mjukmagnetiskt material 4r metallpulver som dr magnetiskt och anvinds vid tillverkning
av komponenter sisom elektriska motorer och laddare fér mobiltelefoner.'"

Bdrarkdrnor
Birarkirnor innebir pulverpartiklar som exempelvis anvinds till att féra 6ver tonern till
pappret i kopiatorer och laserskrivare.''

Kemisk metallurg
I detta tillimpningsomride samlas de tillimpningar som inte passar in under de andra
huvudomridena. Det kan till exempel vara berikningsjirn till livsmedelsindustrin.'"”

4.6 Forskning- och utvecklingsavdelningen

Utgangspunkten for FoU ir att ”sitta sig in i kundens situation och analysera vad som
kan goéras for att forbittra denna”''®. Ett viktigt mal f6r avdelningen ir att underlitta for
anvindarna av pulver att optimera sina processer och att skapa nya applikationer for
presspulver'”’. FoU har 100 medarbetare och i december ménad ar 2001 uppgick antalet
projekt till femton stycken'. Ett projekt kan stricka sig frin att vara 6 manader upp till

flera ar'*' men generellt sett varar projektet ungefir i ett ar'>,

111 Bysiness Areas, www.hoganas.com, 2002-05-26.

12 Hganas AB Arsredovisning 2000.

3 Det finns ingen svensk dversittning till tillampningsomrédet Coldstream d& namnet &r ett
foretagsnamn.

14 Hoganas AB Arsredovisning 2000.

5 1 pid.

10 1 pidl.

" pid.

18 1 pid.

19| bid.

120 Jan Tengzelius, chef for FoU.

12 Hganas Research and Development Enchancing your metal powder applications.
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Inom Héganis anser man att forskning och utveckling ir ett prioriterat omrade '“och
under ar 2000 uppgick avdelningens kostnader till fyra procent av foretagets
omsittning."**

FoU ir uppbyged i en matrisstruktur som bestar av en kombination av en linje- och
projektorganisation. Linjeorganisationen innefattas av 8 sektioner dir varje sektion
omfattas av ett specifikt forskningsomride'”. Vatje sektion har en chef som ansvarar for
att medarbetarna inom sektionen utfoér sitt arbete. Inom FoU idr den wvanligaste
arbetsformen att arbeta 1 projekt och matrisstrukturen innebdr att medarbetare fran olika
sektioner arbetar inom samma projekt. '*°

Genom att arbeta i projektform anser man inom Hoégands att det Overbrygger
kommunikations- och beslutssvarigheter. Grundtanken med detta arbetssitt innebir att
foretaget skapar sirskilda temporira grupper med nédvandig specialistkompetens for att
16sa en uppgift.””” Genom att tillimpa projektformen anser man att man uppnir bittre
kontroll 6ver verksamheten och man mer effektivt sitt kan utnyttja organisationens
resurser.'” Till f6ljd av att foretaget tillimpar projektformen som arbetssitt innebir det
att anstillda som deltar 1 projekt ar understallda tva chefer samtidigt, linjechefen samt
projektledaren'”. Pa savil linjenivda som projektnivd ir foretagsledningen den hégsta
operativa nivin inom féretaget.”

Linjechef Linjechef Linjechef

Projekt-
ledare Anstallda Anstallda Anstallda

Fig. 4: Matrisorganisation inom FoU.

122 yen Bengtsson, projektledare, Y F-projektet.

123 Sven Allroth, projektdeltagare, HV C-projektet.

124 Research & Devel opment, www.hoganas.com/pages/23:2.htm, 2001-11-12.

125 3an Tengzelius, chef for FoU.

126 Samitliga respondenter.

Z Projektivitet! Att med projekt som arbetsform uppnd véra affarsméassiga méal.
Ibid.

129 pernilla Johansson, projektdeltagare, Y F-projektet.

130 payl Skoglund, projektledare, HV C-projektet.
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Projektledarens roll innebar att han eller hon beslutar vad som ska goras i projektet och
vid vilken tidpunkt. Linjecheferna har ansvar for att nodvindiga resurser i form av
medarbetare stills till projektets forfogande. For att en samverkan ska uppnds i
utvecklingsprojekt forutsitts det att det sker en kontinuerlig kontakt mellan
projektledaren och linjechefen.”

Inom FoU dr det idldre och mer erfarna medarbetare som dr eftertraktade och som
uppfattas att ha mycket att géra'”. Det dr vanligt att utvecklingsingenjérerna inom
Ho6gands borjar arbeta pa FoU for att senare ga vidare till andra funktioner inom

f(')'retaget13 3,

Inom FoU finns det en beléning som heter arets projekt vad giller utvecklingsprojekten.
Arets projekt delas ut till det projekt som varit framgangsrikt under det gingna aret.'

4.7 Projektnivaer

Fran och med 4.6 och till och med kapitel 5 har vi anvint oss av en foretagsintern killa,
Projektivitet! Att med projekt som arbetsform uppna vara affirsmissiga mal.

Inom Hoganis finns det fem olika nivder inom ett projekt: ledningsgrupp, kommitté,
styrgrupp, referensgrupp och projektgrupp. Ledningsgrupp och kommitté 4r permanenta
funktioner medan de tre Ovriga grupperna ir temporira.

Ledningsgruppen bestar av foretagets avdelningschefer samt foretagsledningen. Dess uppgift
ar att ange foOretagets strategiska mal och riktlinjer samt gemensamt ldgga en fast
inriktning och ramar for utvecklingsverksamheten.

Inom Hoéganas finns det fyra kommittéer som har ett Overgripande ansvar for den
samordnade  utvecklingsverksamheten,  produkt-,  process-,  ramaterial-,  och
emballagekommittén. Inom varje kommitté finns det en ordférande representerad fran en
avdelning samt representanter frin andra avdelningar inom foéretaget, exempelvis bestar
produktkommittén av ordférande fran Forskning och utveckling samt representanter fran
produktions- och marknadsavdelningen.

Varje kommitté beslutar 1 6vergripande frigor inom sina respektive omriaden. De
prioriterar utvecklingsinsatserna och verkar for att integrera verksamheterna mellan de
olika avdelningarna. Kommittéerna beslutar igiangsittning och avslutande av
utvecklingsprojekten och kommitténs ordférande fungerar i praktiken som bestillare av
projekt inom sitt omrade.

Styrgruppen har huvudansvaret for genomforandet av projektet och utser projektledare fér
projektet samt projektdeltagarna. De kan dven utse en referensgrupp om det finns behov,
detta gbrs efter samrad med berdrda linjefunktioner. Styrgruppen dr den funktion som
ska godkinna och faststilla projektgruppens projektbeskrivning som ska innehalla
preciserade mal for projektet, dess avgransning, tid och vilka kostnader som kommer att

B projektivitet! Att med projekt som arbetsform uppné véra affarsméassiga mal.

132 | innea Fordén, projektdeltagarei Y F-projektet.

133 Jan Tengzelius, chef fér FoU samt Urban Bjork, projektdeltagare, HV C-projektet.
3% paul Skoglund, projektledare, HV C-projektet.
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uppsta. Styrgruppen fungerar dven som en reviderade funktion da de reviderar projektet
med jamna mellanrum. Detta gors for att sikerstilla att uppnidda resultat, planerade
aktiviteter och kostnader 6verensstimmer med de mél som var uppsatta fér projektet.

Styrgruppen medverkar dven till att nodvindiga resurser stills till projektets forfogande.
Vidare svarar gruppen for att nodvindiga fragor tas upp i kommittén fér beslut.
Styrgruppen dr dven den funktion som godkinner projektets slutrapporter och dess
uppnadda arbetsresultat. Styrgruppen sammansitts av kommittén och ser olika ut
beroende pa projektets behov. Den vanligaste sammansittningen innebir att det ingar en
ordférande fran respektive kommitté, samt resurslimnande linjechefer och féretridare for
eventuella samarbetspartners. Projektledarens roll inom styrgruppen innebir att delta i
styrgruppens moten.

Projektledaren ir den som leder arbetet inom projektet. Han eller hon har ett verkstillande
ansvar for att projektet ska drivas. Projektledaren ansvarar infoér styrgruppen och ska se
till sd att projektets mal uppnds samt att tidsplanen och budgeten hills. Projektledaren har
flera uppgifter inom projektet, dels att leda projektet och fordela arbetsuppgifter inom
projektet men édven att foresla vilka medarbetare som ska inga i projektet. Att vara
projektledare innebdr dven att man svarar f6r den 16pande planeringen for projektet. Att
félja upp och kontrollera projektarbetet och att vid behov exempelvis vid dndrade
forutsittningar, 1 samrad med berérda chefer, omplanera projektdeltagarnas
arbetsinsatser.

Projektledaren ska komma 6verens med berdrda chefer om de resursinsatser som behévs
fran projektdeltagarna. Han eller hon ska planera och sammankalla till méten med
projektgruppen samt initiera till extra sammantriden med styrgruppen om behovs
uppstar. Projektledaren har ansvar for att de beslut som fattas vid projektmoten blir
protokollférda och ser till att de verkstills. Han eller hon ska halla styr- och
projektdeltagarna regelbundet informerade om projektets utveckling. Projektledaren ar
aven ansvarig for att dokumentera projektets resultat i del- och slutrapporter.

Inom vissa projekt kan det finnas en referensgrupp som har en radgivande funktion till
styrgruppen och projektledaren. Gruppen kan féresla och diskutera problemlésningar
eller metoder som kan bidra till projektets genomférande.

Inom projektgruppen arbetar projektdeltagarna som utfér arbetet inom projektet. De
ansvarar for att tilldelade arbetsuppgifter utfors enligt uppgjorda planer. Deltagarna ska
sammanstilla uppgifter f6r och medverka vid beredning och planering av projektet. En
deltagare skall kunna framféra synpunkter pa projektets utférande inom sina
specialistomraden och dven fatta beslut 1 projektet for de specialistomraden som han eller
hon representerar. Han eller hon ska dven rapportera utfort arbete och alla eventuella
avvikelser fran uppsatta planer. Deltagarna ska dven samrdda med projektledaren om det
uppstir problem som medfor stérningar i arbetet och som innebir att planerna inte kan
hallas. For varje projekt finns det dven en projektkatalog dir projektet dokumenteras.
Projektdeltagarna har tillgang till denna under hela projektets ging och kan dirmed vara
uppdaterad om vad som hinder inom projektet.
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LEDNINGSGRUPP
|
Per manenta KOMN“TTE
STYRGRUPP
Temporéra REFERENSGRUPP
PROJEKTGRUPP

Fig. 5: Projektnivéer

4.8 Projektprocess

Inom Ho6ganids finns det fem generella faser inom ett projekt: ide-, férstudie-, start-,
utférande och avslutningsfasen . For att starta ett projekt behdévs forst en ide om vad
projekt ska handla om och vad det skall leda till. Idéer genereras i huvudsak internt inom
Hoégands men genom att foretaget har samarbeten med universitet och forskningsinstitut
samt ett nira forhallande till sina kunder kan idéer dven uppstd utanfor foretagets fysiska
ramar. Enligt Jan Tengzelius dr det viktigt f6r medarbetarna inom Hdbganis att testa sina
idéer och inte fraga forst om det ér oke;.

Om idén verkar vara genomfOrbar sa fattas beslut om att géra en forstudie av forslaget.
Forstudien innebdr att man mer noggrant undersoker forslaget och dess inneb6rd och att
tekniska, ekonomiska och kvalitetsmassiga faktorer studeras niarmare.

Startfasen innebir att kommittén har beslutat om att projektet ska startas och forslaget
madste preciseras i en projektbeskrivning. Projektet skall nu inledas med en projektstart,
vilket innebar att projektet organiseras och att arbetet detaljplaneras och férankras. Detta
pagar fram till dess att styrgruppen har godkant forberedelserna.

Under wutforandefasen utfors arbetet inom projektet av projektmedarbetarna med ledning av
projektledaren. Utfarandefasen innehaller ofta olika etapper som kan ses som projektets
olika delmal och utférandefasen pagir dnda tills malen dr uppfyllda. Om det under
projektets gang uppstar hindelser som gor att forutsittningarna for projektet kommer att
torindras radikalt alternativt att resultaten ur en ekonomisk synpunkt kommer att bli
negativa eller att projektet blir tidsmassigt oacceptabelt kan projektets avbrytas och bli
foremal f6r omprovning,.

Nir malen for projekt dr uppnadda trider projektet in i avslutningsfasen. Detta innebir att
projektet avslutas och resultaten av projektet 6verlimnas till linjeorganisationen.
Avslutningsfasen pagar fram till att det framstillts en slutrapport for projektet och att en
fullstindigt dokumentation av projektet har gjorts, samt att alla utvirderingar av projektet
ar gjorda.
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4.9 Urvalskriterier

Inom Ho6gands anser man att forskning och utvecklingsverksamheten syftar till att
fortlopande forbittra Hogands konkurrensférmaga i ett bade kortare och lingre
tidsperspektiv. Vidare anser man att man maste ha en ”portfélj med slagkraftiga
utvecklingsidéer”'”. Detta innebir att foretaget foljer vissa principer for att prioritera
utvecklingsinsatserna. Det  finns tre viktiga kriterier vid prioritering  av
utvecklingsinsatserna. Projektet ska antingen ge ett hogt nuvirde, snabba intikter eller
vara av strategisk betydelse. Inom Hoganis anser man att produktportfoljen ar
vilbalanserad nir den generar ett gott ekonomiskt resultat pd kort tid och samtidigt ger
foretaget en forstirkt konkurrenskraft for framtiden.”'™

135 projektivitet! Att med projekt som arbetsform uppnd véra affarsméssiga mél.
3 | pid.
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5 Projekt 1, Yttortatning

I detta kapitel gors en beskrivning av projekt 1, Yifortdatning, det projekt som har ligre innovationsgrad.
Inledningsvis beskrivs projektets bakgrund och initiering. Kapitlet fortsétter sedan med att ge en bild av
projektet vad giller projektets stid och kontaktndt, resurser och kultur.

Inom detta kapitel samt inom kapitel 6 till och med kapitel 8 kommer vi att anvinda
begreppen projektledare, projektdeltagare och projektgrupp. Projektledare avser den som
ar formellt utsedd som ledare for projektet. Projektdeltagare dr de personer som deltar i
projektet utover projektledaren. Projektgrupp innefattar bade projektledare och
projektdeltagare.

51 Bakgrund

YF-projektet syftar till att ta fram kunskap om alla processteg som krivs for att tillverka
kugehjul till en bilvixellida. Projektet innebir en utveckling av presspulvermetoden och
syftar dven till att underséka hur man pa ett bittre sitt kan ytfortita kugghjul.””’

Ytfortitning innebir att en komponent, exempelvis ett kugghjul vanligtvis ar full med
porer och for att komponenten ska fa en battre hallfastighet behover den ytfortitas. For
att kunna ytfortita komponenten behdver forst pulvret pressas, sedan sintras vilket
innebdr att det sker en virmebehandling av pulvret. Detta gor att porerna pa
komponenten klims ihop och att komponenten kommer att fa en bittre hallfastighet.
Fordelen med presspulvermetoden édr att man endast behéver gora en ytfortitning dir
belastningen pa komponenten kommer att bli som storst. Projektet kommer att leda till
en kostnadsbesparing fér Hoganis. '**

5.2 Projektinitiering

Formellt sett initierades YF-projektet av Ulf Engstrom, tidigare linjechef pa Héganis och
startades 1 oktober 1999. Bakom initieringen lag en hel del diskussioner angdende att det
var intressant att titta pa ytfératning och i praktiken initierades projektet av 3 personer,
dirav projektledaren Sven Bengtsson, Ulf Engstrom samt en tredje person som ir
anstilld pa FoU. Projektet ar ett omstartsprojekt vilket innebir att det funnits ett tidigare
projekt som behandlat samma forskningsomrade och att man startar ett nytt projekt
baserat pa det dldre projektet. Det ursprungliga projektet initierades av en tidigare
linjechef inom FoU och behandlade ett bredare forskningsomrade dn vad det nuvarande
YF-projektet gor. Projektet lades delvis ned for att linjechefen limnade Hoégands for att
arbeta i USA."”

137 Sven Bengtsson, projektledare.
138 | pid.
39 | pid.
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5.3 Resurstilldelning

YF-projektet bestar av fem deltagare, Sven Bengtsson, Pernilla Johansson, Linnea Fordén
samt en laboratorietekniker och en ingenjér som ir specialiserad pa kugghjul.' Sven
Bengtsson ir projektledare och utvecklingsingenjor och har arbetat inom Hoégands 1 fyra
ar och arbetar 75 procent med YF-projektet. Utdver YF-projektet dr han projektledare f6r
ett annat projekt som han arbetar 25 procent med. Férutom att arbeta med projekt har
Sven Bengtsson 20 procent avsatt av arbetstiden till egen forskning, dock anser han att
tiden inte alltid riacker till for att kunna gora detta. Linnea Fordén och Pernilla Johansson
ir utvecklingsingenjérer och har arbetat i mindre 4n tvi 4r i foretaget'". Pernilla
Johansson deltar i fyra till fem projekt inklusive YF-projektet och hon arbetar cirka 30
procent med YF-projektet'?. Att delta i fyra till fem projekt uppfattar Pernilla Johansson
som nagot arbetsamt. Ibland kan situationer uppsta da hon inte riktigt vet vad hon ska
gora vilket hon uppfattar som jobbigt. Linnea Fordén arbetar 80 procent med YT-
projektet och arbetar dirmed med endast i ett projekt. Vidare arbetar hon 20 procent med
linjerelaterade uppdrag. Samtliga respondenter inom YF-projektet har under sin
anstallning arbetat pa FoU.

Vad giller resurstilldelning anser Pernilla Johansson och Linnea Fordén att projektet i
huvudsak far de resurser som behovs vad giller tid, lokaler samt utrustning och material.
Dock uppfattar Sven Bengtsson att det finns en tidspress vad giller att projektet inte far
ta for lang tid att genomfora. Sven Bengtsson anser dock att nir projektet vl dr i gang sa
”ir man inte snal med pengar” och det dr ingen som tvingar projektledaren att ta in
exempelvis 4tta olika offerter for att jimféra det mest kostnadsbesparande alternativet'®.
Vad giller utrustning och material har projektledaren fatt det som han kravt att fa. Sven
Bengtsson anser dock att han visserligen skulle vilja ha tillgang till en maskin som kostar 3

miljoner kronor men att det dr orimligt att krdva det av Hoganis.

Enligt Sven Bengtsson kan man dock inte ”hur som helst” fa de individer som man vill ha
till projektet. Resurser i form av anstillda dr nagot som dven Linnea Fordén kan uppfatta
som knappt vid vissa tillfillen. Exempelvis om det dr manga praktiska moment som
maste utforas sisom testning i laboratoriet kan det vara svart med att fa de resurser som
behovs under ett specifikt tillfalle eller en period. Ibland intriffar det att Linnea Fordén
utfor arbetet sjilv i laboratoriet istillet for att géra en tidsbestillning och fa nagon av
laboratorieteknikerna att utféra arbetet. Vad giller lokaler anser Sven Bengtsson att de
fatt de lokaler som behévts f6r projektet.

Samtliga respondenter inom YF-projektet anser att projektet dr prioriterat inom FoU.
Exempelvis anser Linnea Fordén att projektet har stor potential for att kunna silja
presspulver till kugghjul och menar att det har en betydelse f6r Hoéganids framtida
presspulverforsiljning. De anser dven att alla projekt inom FoU dr lika prioriterade.

10| innea Forden, projektdeltagare.

141 pernilla Johansson och Linnea Fordén, projektdeltagare.
142 pernilla Johansson, projektledare.

%3 Sven Bengtsson, projektledare.
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5.4 Projektorganisation

Styrgruppen 1 YF-projektet omfattas av mer erfarna medarbetare inom Hoéganis dirav
chefen for FoU, Jan Tengzelius. Enligt Sven Bengtsson triffas styrgruppen i princip sa
ofta som det behovs” vilket dr ungefir tre till fyra gianger per ar. Projektledaren har
kontakt med styrgruppen under hela projektets gang och om det behdvs mer tid till
projektet ir det styrgruppen som beviljar detta. '** Enligt Sven Bengtsson ir det han som
maste se till att silja in projektet hos styrgruppen, det vill siga att han maste komma med
bra argument fér hur mycket personal, tid, material och utrustning som YF-projektet
kommer att behova.

YF-projektet befinner sig i en matrisorganisation dir projektets deltagare har tva olika
chefer, projektledaren och linjechefen. Enligt Linnea Fordén gbr denna typ av
organisationsstruktur att deltagarna inom projektet besitter kunskap och kompetens frin
olika omraden vilket hon anser vara positivt for projektet i sin helhet. Dock anser hon att
det stundtals kan vara svart att veta vem som ir chef genom att det finns ett dubbelt
ledarskap, projektledaren och linjechefen. Linnea Fordén anser att hon inte har sa mycket
kontakt med linjechefen da denne inte deltar i ndgot projekt som hon arbetar inom vilket
blir naturligt da mestadels av arbetstiden idr tilldelad arbete inom ett forsknings- och
utvecklingsprojekt. Linnea Fordén uppfattar detta ibland som negativt da hon tycker att
hennes linjechef inte alltid har vetskap om vad hon arbetar med. Pernilla Johansson anser
att matrisorganisationen i sin helhet fungerar bra men att det finns negativa inslag genom
att hennes linjechef inte alltid har vetskap om vad hon arbetar med. Som projektledare
uppfattar dven Sven Bengtsson att det marks att det finns tva ledare eftersom Pernilla
Johansson inte arbetar inom samma sektion som Linnea Fordén och Sven Bengtsson.
Projektledaren anser dock att det i allmidnhet fungerat bra vad giller det dubbla
ledarskapet.

5.5 Ledarskap

Som projektledare anser Sven Bengtsson att det ibland kan vara “lite lurigt” att fa arbetet
utfért inom projektet. Detta kan ibland bero pa att dubbla ledarskapet som finns i en
matrisorganisation. For att projektdeltagarna ska utféra sina arbetsuppgifter behover
projektledaren gora projektdeltagarna motiverade att utféra uppgifterna inom projektet.
For att fa projektdeltagarna att ”putta undan allt annat” for att arbeta med YF-projektet
anser Sven Bengtsson att entusiasm r viktigt. '

Projektledarens roll dr att ha det 6vergripande ansvaret for projektet, ha kontakt med
styrgruppen samt att leda projektet och bestimma hur de skall arbeta inom projektet.
Projektdeltagarna anser att ledningen av projektet fungerar bra vad giller motivation.
Dock kan det ibland uppstd informationsproblem. Exempelvis om det tillkommit en ny
samarbetspartner och projektdeltagarna inte blir informerade om detta. Projektdeltagaren
uppfattar inte detta som om projektledaren vill underhalla informationen utan att det
férmodligen mest beror pa slarv.'*

144 Sven Bengtsson, projektledare.
%8 | pid.
148 | innea Fordén, projektdeltagare.
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Projektdeltagarna uppfattar projektledaren som engagerad, lugn och entusiasmerande och
att projektledaren anser att arbetet inom projektet ska genomféras grundligt.
Projektledaren vill visserligen att arbetet ska genomféras grundligt men ér inte drivande
pa ett negativt sitt'". ”Det ir mer sa att man kommer sjilv till honom med grejer man har

: 95148
g]Oft

5.6 Internt samarbete

Samtliga respondenter inom YF-projektet anser att samarbetet inom projektet fungerar
bra. Linnea Fordén tycker att om man ber nagon annan projektdeltagare gora nagonting
sa utfors det till storsta del men det kan dock vara friga om prioritering da
projektdeltagarna har flera arbetsuppgifter som maste utforas, exempelvis kanske inte en
uppgift blir gjord under den tid som vore 6nskvird och 1 dessa fall far projektdeltagaren
sjalv  utféra uppgiften. Inom projektet dr den en informell stimning och
kommunikationen mellan projektdeltagarna dr spontan vilket uppfattas som positivt av
projektdeltagarna. Projektgruppen tycker att de kan ga in till varandra och kommunicera
pa en enkelt och spontant sitt och samtliga respondenter dr fysiskt lokaliserade 1 samma
korridor. Projektledaren uppfattar kommunikationen som bra men att det samtidigt 4r en
av de svaraste uppgifterna inom projektet. Han tycker att kommunikationen skulle
underlittas om de fikade tillsammans. Det stora fikarummet har tagits bort vilket innebar
att de inte lingre fikar tillsammans vilket Sven Bengtsson uppfattar som negativt.
Matrisstrukturen gor dven att kommunikationen fungerar mindre bra. Detta upplever
Sven Bengtsson bland annat genom att Pernilla Johansson deltar i andra projekt an YF-
projektet.

Inom projektet anser projektdeltagarna att det inte finns nagon direkt hierarki. Linnea
Fordén tycker att 7 det ér ju klart att Sven dr projektledaren, men sen ir det inte sa mycket
hierarki”. Da projektet inte omfattar mer dn fem personer dr utrymmet f6r hierarki inte sa
stort'”. Utbildningsnivan inom projektet har ingen hierarkisk betydelse. Det finns de som
har hégre och lidgre utbildningsnivd men att de deltagare som har en hogre niva inte dr

former 4n de andra.

Inom projektet anser projektdeltagarna att de far mojlighet till utrymme fér egna idéer
och forslag vilket de anser vara positivt. Generellt sitt uppfattar en av projektdeltagarna
att det nastan stalls krav pa att man bor komma med idéer och forslag vilket ibland kan
uppfattas som lite arbetsamt da man inte har nidgon idé att foresld eller liknande'’. Vad
giller att komma pa egna idéer anser Linnea Fordén att hon inte mdste avsatta tid fran
projektet eftersom idéerna oftast kommer nir hon arbetar med nagot. Projektet innebar
en del tekniska diskussioner vilket Linnea Fordén tycker dr bra da hon far mer kunskaper
pa grund av att projektledaren har mycket kunskap och erfarenheter. Vidare anser Linnea
Forden att ”f6r att kunna vara kreativ inom FoU krivs det att man har tid att tinka. Det
ar ju ingen idé att man gor nagot forhastat eftersom det dnda inte funkar i lingden. Man

behover ju lite tid for att vara kreativ”."!

7| innea Fordén, projektdeltagare.
% 1bid.
9 | bid.
130 | hid.
5L | bid.
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Projektdeltagarna tycker att deras arbete inom projektet dr betydelsefullt och uppskattat.
Enligt Linnea Forden skulle det ta tid for en ny person att sitta sig in i arbetet om det
skulle bli tal om att hon inte lingre skulle arbeta inom YF-projektet. Hon tycker att hon
g6r mer betydelsefulla saker nu nir hon har varit anstilld lite lingre i foretaget. >

Inom projektet finns det inga organiserade sociala aktiviteter och projektgruppen umgas
inte privat.

5.7 Externt samarbete

Inom YF-projektet sker kontakter med andra avdelningar inom Hoéganis dirav framst
med marknadsavdelningen och detta skots genom projektledaren. Projektdeltagarna far
sedan ta del av den information som beror projektet och deras arbetsuppgifter av
projektledaren. Detta tillvigagangssitt fungerar enligt Linnea Fordén bra och anser att det
ricker att projektledaren dr kontaktperson foér projektet och sedan for vidare
informationen till deltagarna. ' Linnea Fordén och Pernilla Johansson har kontakt med
medarbetare inom andra sektioner inom FoU vad giller projektet. Linnea Fordén har
kontakt med inkopsavdelningen inom Hoganids pa grund av att hon dr ansvarig for inkép
av ramaterial till projektet. Pernilla Johansson har dock ingen kontakt vad galler YF-
projektet med andra avdelningar inom Héganis.'™. Vad giller kontakter utover arbetet i
YF-projektet med andra avdelningar inom Hoganis sisom produktion, kvalitetskontroll
och sa vidare har samtliga respondenter i YF-projektet kontakt med medarbetare inom
dessa avdelningar.

5.8 Beloningar

Vad giller beloningar anser samtliga respondenter inom projektet att beléningen f6r deras
arbetsinsats ir den 16n som de erhaller'”. Det ingar i deras jobb att géra niagot bra och det
finns inget formellt beloningssystem utover 16nen. Vad giller informella beloningar
uppfattar en av projektdeltagarna att den manskliga uppskattningen saknas ibland for
arbetsinsatsen. ”Det dr inte sa mycket av ’bra gjort” utan mer av ’bra gjort, men det var
vad du ska gora”'™. Vidare kan det intriffa att arbetet belénas om man arbetat mycket
under en viss period genom att projektgruppen dker ivig for att géra nagon rolig

aktivitet'’.

152 | innea Fordén, projektdeltagare.

3 pid.

54| innea Fordén och Pernilla Johansson, projektdeltagare.

155 gven Bengtsson, projektledare samt Linnea Fordén och Pernilla Johansson, projektdeltagare.
158 innea Fordén, projektdeltagare.

7 | bid.
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§ Projekt 2, High Velocity Compaction

I detta kapitel girs en beskrivning av projekt 2, High 1elocity Compaction, det projekt som har higre
innovationsgrad. Inledningsvis beskrivs projektets bakgrund och syfte. Kapitlet fortsitter sedan med att ge
en bild av projektet vad giller projektets stod och kontakindt, resurser och kultur.

6.1 Bakgrund

High Velocity Compaction kan oversittas till hoghastighetskompaktering och projektet
har fitt namnet HVC-projektet. Hoghastighetskompaktering innebir att chockvagor
pressar samman metallpulvret under mycket hog hastighet. Tekniken har funnits under en
lingre tid men inte anvints inom presspulveromradet. HVC-projektet kommer att leda till
en hogre densitet och dirmed battre mekaniska egenskaper samt mojligheten att pressa
storre komponenter vilket innebir att Héganids kan silja storre mingder av presspulver.'™

6.2 Projektinitiering

1999 blev man inom Héganis intresserad for en helt ny teknik f6r att kunna pressa pulver
med. Intresset uppstod genom att Per Molin, medlem i Héganis styrelse fick information
angiende att det fanns en teknik som man kunde testa och se om det gick att pressa
pulver med.”” Inom Hoganis ansig man att det vore ett férsok att ta reda pa detta och
det gjordes en forstudie. Efter ett halvar och genomomfdérandet av forstudien blev
resultatet att ett utvecklingsprojekt skulle startas.'”

6.3 Resurstilldelning

HVC-projektet omfattar sex till atta projektdeltagare inklusive projektledaren. Antalet
deltagare varierar pa vad och hur mycket som behéver géras inom projektet och dirmed
arbetar inte alla projektdeltagare samtidigt. Av de sex till atta projektdeltagarna ér tva till
tre deltagare tekniker. Nir alla atta projektdeltagare arbetar med projektet tillhor sex av
dessa applikationsavdelningen. Paul Skoglund ir utvecklingsingenjor har under sin tid pa
Ho6ganids arbetat inom FoU i 12 dr och dr férutom projektledare f6r HVC-projektet dven
linjechef for applikationssektionen. HVC-projektet befinner sig under applikations-

. 161
sektionen'®",

Sven Allroth och Urban Bjork ér tva av de sex till atta projektdeltagarna och har arbetat
inom projektet frin och med dess start. Bada projektdeltagarna arbetar inom

158 Paul Skoglund, projektledare.
19 gven Allroth, projektdeltagare.
1%0 gyen Allroth, projektdeltagare.
181 payl Skoglund, projektledare.
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applikationssektionen. Sven Allroth 4r utvecklingsingenjor och ' har arbetat inom
foretaget i 25 ar. Urban Bjork'® ir forskningsingenjér och som enligt Urban kan likstillas
som utvecklingsingenjor och har arbetat inom Hégands i 35 dr. Sven Allroth och Urban
Bjork har tidigare arbetat inom flera olika funktioner i Hbgands sisom exempelvis
produktionen. De projektdeltagare som inte tillhér applikationssektionen arbetar mellan

femtio till sjuttiofem procent med projektet'*.

Inom HVC-projektet arbetar Paul Skoglund'® och Sven Allroth'® fran sjuttiofem till
hundra procent med projektet och deltar dirmed inte i nagot annat storre projekt. Paul
Skoglund ir visserligen projektledare for tva mindre projekt men dessa upptar en mindre
del av hans arbetstid. Urban Bjork arbetar 50 till 60 procent med HVC-projektet. Att
endast arbeta i ett projekt dr nagot som Paul Skoglund och Sven Allroth uppfattar som
positivt. Paul Skoglund anser att det ar battre att ”kora ett projekt dn att vara med i flera”.
Han anser att det blir mer samling inom och koncentration pa projektet samt att det blir
mindre konkurrens med andra projekt. Vidare anser han att det dr ineffektivt att ha
deltagare som endast arbetar tio till femton procent med projektet da det ir
projektledarens ansvar att se till att de skall vara uppdaterade, fi en helhetsbild av
projektet samt delta i projektméten och veta vilka rutiner som finns. Dock anser han att
det finns tillfillen d4 man maste anvinda sig av specialistkompetens av tillfillig karaktir.
Att endast driva ett projekt och arbeta inom det gor att det dven dr littare att fa de

resurser som projektet behover'”.

Vad giller resurser saisom tid, personal, utrustning anser samtliga intervjuade inom HVC-
projektet att det inte varit nagot problem, det vill siga att man fatt de resurser som man
frigat efter.'”® Urban Bjork anser att HVC-projektet “legat lite pa pluskanten” vad giller
resurser som lokaler och utrustning trots att han uppfattat att ’det dnda varit ett lite
osikert projekt”'®.Vad giller prioriteten av projektet frin styrgruppen anser samtliga
intervjuade att projektet dr prioriterat. Urban Bjork tror att prioriteringen av projektet
beror pa hur vil projektledaren kan silja in projektet” hos styrgruppen och anser att Paul
Skoglund dr duktig pa att gora detta. Dock tror han att Paul Skoglund inte behovt gora
detta alltfér mycket eftersom forslaget om att starta projektet kom fran en av Hoganis
styrelsemedlemmar.

6.4 Projektorganisation

HVC-projektets styrgrupp bestar av mer erfarna medarbetare inom foretaget dar bland
annat Hoganids VD, Claes Lindquist ingar. Enligt Paul Skoglund dr detta positivt da det
blir korta beslutsvigar om nagonting behéver ordnas och man behover inte ga igenom
flera led innan det hinder nidgonting. Det blir mer “disciplin och studs”'” i samarbetet.
Vad giller resurser i form av pengar anser Paul Skoglund att dven dr littare da VD deltar i

styrgruppen eftersom man vet att beslutet dr forankrat och det blir inte si mycket

162 qven Allroth, projektdeltagare.

163 Urban Bjérk, projektdeltagare.

164 Payl Skoglund, projektledare.

% 1hid.

1%6 Sven Allroth, projektdeltagare.

187 payl Skoglund, projektledare.

1%8 paul Skoglund, Sven Allroth och Urban Bjork
199 Yrban Bjérk, projektdeltagare.

170 payl Skoglund, projektledare.
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“papperskvarnar”. Dock dr det inte vanligt att VD deltar 1 nagot utvecklingsprojekts
styrgrupp. '

HVC-projektet befinner sig i en matrisorganisation. Att arbeta i en matrisorganisation
anser Urban Bjork och Sven Allroth vara positivt, och ser inga problem med att det finns
tva chefer, projektledaren och linjechefen. Enligt projektdeltagarna beror detta pa att Paul
Skoglund férutom ir deras projektledare dven ir deras linjechef'”. Sven Allroth ser
sektionen och projektet som en helhet och att arbetet i projektet kinns som vanligt
sektionsarbete. Urban Bjork uppfattar matrisorganisationen som att det finns en frihet
vad giller att han kan ta in egna jobb och att han kan arbeta sjalvstindigt. Han anser att
man visserligen maste planera sin tid sa man kan utféra jobben men genom att han
arbetat en lingre tid inom foretaget kan han kontakta och engagera en medarbetare sa att
han eller hon kan hjilpa honom med en uppgift eller ett arbetsuppdrag. Paul Skoglund
uppfattar att arbeta i en matrisstruktur som bra. Dock ansdg han att det var litt for
honom att sdga det eftersom han bade ir projektledare och linjechef.

6.5 Ledarskap

Enligt Paul Skoglund ir projektledarens roll i projektet att ta fram forslag till
malsittningar for projektet och dess projektplan samt ge forslag till bemanning.'” Enligt
Urban Bjork dr projektledarens roll att vara chef i projektet vilket han anser fungerar bra.
Dock kan Paul Skoglund uppfattas som “lite r6rig” ibland och att han styr och stiller sa
att man inte vet riktigit vad man ska gora” samt att det ibland kan bli “lite f6r snabba
beslut”. Urban Bjork siger dock att alla minniskor har sina egenheter '™ och han anser att
projektledaren dr motiverande vad giller arbetet inom projektet.

Sven Allroth uppfattar att Paul Skoglund kan ses som hierarkisk och att projektet kan
uppfattas som burdust av andra medarbetare inom Hoganis. Vid ett tillfille har projektet
behovt mer arbetsyta och da fick andra anstillda ge upp sina lokaler till f6rman f6r HVC-
projektet. Detta skedde under en period da det fanns lokalbrist inom FoU.

Sven Allroth anser dven att projektet dr mer hierarkiskt 4n Hogands vanliga
projektmodell. Sven Allroth har dven hort talas om att det fanns folk som varit med inom
HVC projektet och som har haft problem med Paul Skoglund f6r att han varit auktoritir
och kért 6ver folk. Urban Bjork har uppfattat att Paul Skoglund kan vara lite
“pushigare” 4n andra projektledare vilket han dock har uppfattat som positivt. Urban
Bjork tyckte att “man ibland kunde behova sig en kinga och att det fanns vissa som
behovde det varje dag”.

Att man har uppfyllt malet med projektet anser Sven Allroth har att géra med Paul
Skoglunds ledarstil vilket han anser har varit avgérande for projektets framgang. Detta
anser Sven Allroth att det kan beror pa att projektledaren hade tryck uppifrin, det vill
siga frin styrgruppen, genom att VD deltar i styrgruppen. '’* Att idén om att starta HVC

71 payl Skoglund, projektledare.
172 Urban Bjérk, projektdeltagare.
13 Payl Skoglund, projektdeltagare.
1% Urban Bjérk, projektdeltagare.
17> gven Allroth, projektdeltagare.
78 | bid.
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projektet dven kom uppifrin innebir dven att trycket varit stérre pa projektledaren.'”
Urban Bjork uppfattar dven att projektledaren har en svar sits som projektledare genom
att VD deltar i styrgruppen.

Béda projektdeltagare har under hela projekttiden haft en klar bild av vilket projektets mal
var. Urban Bjork uppfattar det som att insynen 1 projektet har varit stor och att man hela
tiden har haft mojlighet att se efter i projektkatalogen. Under projektets gang har han varit
mer insatt i vissa faser vilket goér att insynen och kunskapen om projektet blivit storre
inom dessa delar. '™

Under tre manader arbetade dven Linnea Fordén, projektdeltagare i YF-projektet inom
HVC-projektet dir hon utférde vissa punktinsatser. Hon uppfattade Paul Skoglund som
drivande och att han vill ha saker och ting gjorda snabbt. Under tiden hon arbetade inom
projektet uppskattade hon att projektledaren berittade vad hon hade gjort som var bra
respektive daligt. Pernilla Johansson, projektdeltagare i YF-projektet har dven gjort vissa
punktinsatser inom HVC-projektet och uppfattade projektledaren som nigot “bufflig”
och att arbetet ska gi fort. Hon uppfattade att hennes arbetsuppgifter innebar nagot av
det arbete som andra projektdeltagare inte ville gora.

6.6 Internt samarbete

Att samarbeta inom projektet dr viktigt och enligt Urban Bjork fungerar samarbetet med
de andra projektdeltagarna bra. Hur nira samarbetet 4r mellan olika projektdeltagare ar
beroende pa vad som ska utféras inom projektet, under vissa perioder har man ett
nirmare samarbete och under andra perioder si arbetar man mer sjilvstindigt.'” Tva
ganger 1 manader samlas samtliga deltagare for avstimning dir projektdeltagarna berittar
om vad de arbetat med under den gingna tiden och vad arbetet resulterat i'™’. Utéver
avstamningen traffas deltagarna ofta i mindre grupper som bildas da vissa arbetsuppgifter
ska utforas. Det hinder dven att projektdeltagarna fikar tillsammans. Det saknas ett eget
fikarum och Sven Allroth anser dock att ett sidant hade underlittat samarbetet och
kommunikationen inom projektet. Projektledaren anser att samarbetet fungerar ganska
bra. Det externa samarbetet kan exempelvis vara svarare men att det interna samarbetet
kan kontrolleras.

Urban Bjork upplever inte att det finns nagon hierarki inom projektet, visserligen dr Paul
Skoglund projektledare och ska se till att saker och ting hinder men utéver detta upplever
Urban Bjork att det inte finns nagon hierarki. Inom projektet finns inga titlar utan det
finns en projektledare och projektdeltagare’®. Sven Allroth uppfattar dven att alla
projektdeltagarna dr pa samma niva och att det inte finns nagon hierarki inom projekt.
Inom projektet har deltagarna olika utbildningsnivier och olika mycket erfarenhet och
praktiskt sitt tilldelas arbetsuppgifterna till de som har motsvarande kompetens for att
utfora uppgiften. Sven Allroth siger att teknikerna 4r lingst ner och att det ”rent naturligt
blir sa'%,

77 Sven Allroth, projektdeltagare.

8 |pid.

1 Urban Bjérk och Sven Allroth, projektdeltagare.
1895yen Allroth, projektdeltagare.

181 Urban Bjork, projektdeltagare.

182 qven Allroth, projektdeltagare.
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Inom HVC-projektet uppfattar samtliga respondenter att deras arbete ar betydelsefullt
och att de kdnner sig behovda inom projektet. Att fa uttrycka sina egna idéer och ge
forslag 4r det arbetssitt som man arbetar pa inom projektet'®’. Projektdeltagarna anser de
har méjlighet att fa utrymme till diskussioner och att ge férslag. Visserligen finns det inte
alltid tid till att lyssna pa alla projektdeltagares idéer och forslag pa grund av att man aven
maste se till att arbetet blir utrittat'™. Paul Skoglund uppfattas inte som “nigon envildig
boss men att det ir ju ind4 han som bestimmer”'™.

Sven Allroth uppfattar sig sjilv som spindeln i nitet. Utover projektledaren dar han den
person som har en Overgripande koll 6ver projektet. Under projektets gang har Paul
Skoglund och Sven Allroth anvint varandra som bollplank och haft en bra kontakt inom
projektet. '* Urban Bjérk anser 4ven att den som arbetat nirmast Paul Skoglund har stort
inflytande fast det beror dven pa inom vilket omrade'®’.

Kommunikationen inom projektet fungerar i allminhet bra men det har dock funnits
projektdeltagare som uppfattat kommunikationen som mindre bra.'™. 1 borjan av
projektet kommunicerade man till mesta del genom skriftlig kommunikation. Detta
torindrades efter en tid till att bli mer muntlig kommunikationen vilket upplevdes som
positivt'®”. Enligt Sven Allroth har man en 6ppen kommunikation inom projektet da
deltagarna gar in till varandras rum och pratar. Projektledaren anser att han forsokt att
kommunicera pa basta sitt med de resurser som ir till hans férfogande, ”men sen finns
det ju alltid manniskor som vill ha mer information”. Kommunikationen kan ses som
varierande da det beror pd vad som ska goras. Exempelvis om det behovs bestillas tid i
pressen si kommunicerar man med dom som arbetar vid pressen'”’.

Inom projektet finns inga organiserade sociala aktiviteter och projektgruppen umgas inte
privat.

6.7 Externt samarbete

Under projektets gang har Sven Allroth haft kontakt med marknadsavdelningen da en
stor del av hans arbetsuppgifter innebar att f6rmedla information angidende projektet och
dess framsteg. For marknadsavdelningen har kontakten inneburit att de skall attrahera
kunder som dr villiga att anvinda den presspulverteknik som HVC-projektet innebir.
Under vissa tillfallen under projektet har man inte lamnat ut f6r mycket information till
marknadsavdelningen da man ansag att marknadsavdelningen tenderade att ”silja skinnet
innan bjérnen ir skjuten”"”!

Varje kundforetag som samarbetar med HVC-projektet har en kontaktperson pa
marknadsavdelningen och vid de tillfillen nir Sven Allroth triffar kunden dr dven
kontaktpersonen med. Annars har han bara sporadisk kontakt och det i form av e-post

183 Urban Bjérk, projektdeltagare.

% 1bid.

185 Sven Allroth, projektdeltagare.

"% 1hid.

187 Urban Bjérk, projektdeltagare.

188 paul Skoglund, projektledare & Urban Bjork, projektdeltagare.
189 qven Allroth, projektdeltagare.

190 Yrban Bjérk, projektdeltagare.

191 gven Allroth, projektdeltagare.
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nir han informerar kontaktpersonen om vad som har hint'% Enligt Paul Skoglund har
projektet samarbete med andra sektioner inom FoU samt kontakt med
marknadsavdelningen. Under projektets giang utvecklades mycket kundkontakter och
under en tid tog arbetet med kunderna cirka attio procent vilket innebar att
utvecklingsarbetet blev lidande."”

6.8 Beloningar

Lonen dr den formella beléningen for arbetsinsatsen. Varje ar genomférs en 16nerevision
och utifran vissa faststillda krav sitts 16nen. Enligt Urban Bjork resulterar det i 16nen om
man gor bra ifrin sig. Sektionschefen kan dven ”skotta in en extrasumma, och det har val
hint”. Dock dr tror en av projektdeltagarna att det dr mest till f6r de som dr ” nya och
visar framfétterna” och att det inte blev sa mycket av det f6r dem som var lite dldre i
toretaget eftersom de dndd hade hogre 16n redan pa grund av att de arbetat pa Hoganids
lingre.

En av projektdeltagarna anser att projektledaren ir bra pa att ge berém'* Det finns inga
formella beléningar fér projektdeltagarna utan det blir mest en klapp pa ryggen'”. Ibland
intraffar beloningar som att aka pa en tjdnsteresa eller en att delta i en kurs. Sven Allroth
tycker att projektledaren inte ger nagra sirskilda beloningar men att projektledaren ger
arbetsuppgifter som dr lite bittre och mer meningsfulla till de deltagare som har
kompetensen for att utféra dem. Projektledaren uppfattar beloningar exempelvis som en
kinsla av att projektdeltagarna dr med och presterar nigot som de senare ska presentera
tor kunderna. Exempelvis var nagra av projektdeltagarna pa en tillstillning dar de fick
presentera sitt arbetsresultat och Paul Skoglund uppfattar detta som en faktor for
motivation. Dock dr det svart att mita effekten av projektdeltagarnas arbete da resultatet

av projektet inte kommer att visa sig flera ar senare'”.

Vad giller den formella bel6ningen 7arets projekt” ansag Paul Skoglund att ett av skilen
till att inte HVC fatt utmirkelsen var att slutdokumentationen inte var firdig for
projektet. Han tyckte dven att det var bittre att fokusera pa att fa nagot gjort dn att ligga
tid for att se till att man far en utmirkelse. '’

192 Sven Allroth, projektdeltagare.
3 1bid.

194 Urban Bjérk, projektdeltagare.
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7 Analys av projekt 1, Ytfortatning

Syftet med dessa tre analyskapitel dr att med nigangspunkt frin det empiriska materialet tillsammans
med referensramen komma fram till likheter och skillnader mellan Y F-projektet och HV C-projektet.
Moalsdttningen med kapitlena dr att kunna oka forstaelsen for vilken betydelse innovationsgraden har nar
man organiserar for innovation. Vi har tidigare i referensramen identifierat stid och kontaktnat, resurser
och kultur som viktiga for innovation. I analysen anvéinder vi oss av dessa tre faktorer for att undersika
likheter och skillnader pa tre olika nivaer, ledningen, projeftledaren och projekideltagarna. 1 detta forsta
inledande analyskapitel gir vi forst en inledning till analysen och analyserar sedan projekt 1, YF-
projektet.

7.1 Inledning

Nedan beskrivs den Gvergripande dispositionen som vi anvinder oss av i analysen.
Dispositionen baseras pd de tre faktorerna stoéd och kontaktnit, resurser samt kultur som
utgdr grunden 1 referensramen. Dessa faktorer dr av stor vikt vid innovation eftersom de
paverkar det innovativa arbetet. Stéd och kontaktnit gor att en innovation far den hjilp
som behovs. Minniskor, tid och andra resurser dr de redskap som anvinds vid
innovation. Kultur gor individerna mer kreativa och forbittrar samarbetet inom gruppen.

For att forklara hur stéd, resurser och kultur paverkar de tva projekten har vi valt att forst
gbra en analys av varje projekt for sig. Genom att analysera det enskilda projektet kan vi
analysera stéd och kontaktnit, resurser samt kultur fo6r just det projektet. Vi inleder med
en analys av YF-projektet och analyserar sedan HVC-projektet. Nir varje enskilt projekt
ar analyserat jamfoér vi dem. Det dr vid en jamforelse som likheter och skillnader blir
tydliga.

I analyserna av bade projekten och den jimférande analysen anvinder vi oss visserligen
av de tre faktorerna stdd och kontaktnit, resurser samt kultur, men vi sitter de i ett storre
sammanhang for att kunna se den samverkan som de olika faktorerna har pa varandra
och dirmed kunna analysera projektet bittre. Vi har dirfér valt att analysera stdéd och
kontaktnit, resurser samt kultur pa tre olika nivaer. Nivaerna ir ledning, projektledare och
projektdeltagare. Aven om var studie ir fokuserad pa projekten anser vi att det som sker
pa organisatoriska nivder 6ver projektet paverkar det som hiander inom projektet.
Projektledaren har naturligtvis stort inflytande 6ver projektet, men dven ledningen eller
andra 6verordnade. Eftersom vi har fokus pa projektnivan har vi valt att analysera
projektledare och projektdeltagare mer ingiende dn ledningsnivan. Det innebir att vi pa
ledningsnivan endast kommer att analysera stod och kontaktnat, inte resurser eller kultur.
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Denna uppdelning i nivaer kommer vi anvanda oss av vid analyserna av de enskilda
projekten och vid den jamforande analysen. Dispositionen i detta och de féljande
anal yskapitlena ser darfor ut enligt féljande modell:

Ledning
Stod

Projektledaren
Stod

Resurser

Kultur

Projektdeltagare
Stid

Resurser

Kultur

Fig. 6: Dispositionen i analysen av projekten

7.2 Ledning

7.2.1 Stod och kontaktnat

Att ha stod frin en sponsor eller en koalition ar en av de viktigaste faktorerna for att en
innovation skall kunna fi en positiv utveckling. Det stéd som YF-projektet har fran
ledningsniva ar frimst genom Hoganis projektmodell. Detta innebir att kommittén, den
niva som beslutar att ett projekt ska startas, indirekt stédjer projektet och genom
styrgruppen som 4r den niva som ser till att projektet genomfors enligt plan. Genom att
YF-projektet stod ir relaterat till Hoganas vanliga projektmodell anser vi att stodet ar av
medel karaktir. I ett storre, men dven mer indirekt perspektiv, har YF-projektet stod fran
foretagsledningen eftersom den har den hégsta operativa beslutsritten inom Héganis och
ar ansvarig for att kommittén utfor sitt arbete.

7.3 Projektledaren

7.3.1 Stod och kontaktnat

Som vi tidigare nimnt dr stdd en mycket viktig faktor vad giller innovation.
Projektledaren har arbetat i fyra ar inom FoU och har dven kontakt med andra sektioner
inom FoU och andra avdelningar inom Hégands. Genom detta har han haft méjlighet att
skapa ett kontaktnit som dr viktigt f6r innovation. Eftersom ett kontaktnit innebar 6kade
mojligheter att skapa stod anser vi att det finns en mojlighet f6r YF-projektet att hitta
stod utover det formella stdd som projektet har , det vill siga stod fran kommitté och
styrgrupp. Kontaktnitet innebir inte bara att det finns en mojlighet f6r projektledaren att
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skapa stod utan dven att kontakten med marknadsavdelningen innebdr en moijlighet for
projektledaren att fi nya infallsvinklar eftersom denne har erfarenhet fran ett bredare
omrade dn det egna projektet.

7.3.2 Resurser

Som projektledare dr Sven Bengtsson beroende av styrgruppens stod till projektet
eftersom styrgruppen dr den instans som delvis beslutar om och fordelar resurser till
projektet. Pa grund av detta beroendeférhallande ér det av stor vikt att projektledaren kan
silja in projektet till styrgruppen for att fa de resurser som projektet behéver. Genom att
Sven Bengtsson upplever att han i huvudsak far de resurser som behd6vs till projektet
anser vi att han har ett visst stod fran styrgruppen och kommittén. Savil projektledaren
och en projektdeltagare uppfattade dock att det var svart att fa de individer som man vill
till projektet. Denna svirighet beror delvis pa matrisstrukturen inom FoU, vilket innebar
att det dr linjeorganisationen som dr ansvarig for projektdeltagaren som resurs. En
ytterligare forklaring till problemet med att fa de individer man Onskar dr att de mer
erfarna medarbetarna inom FoU som ir de som édr mest eftertraktade.

Genom att Sven Bengtsson inte har nigon formell makt 6ver projektdeltagarna, det vill
sdga att han endast kan ge forslag pa vilka han helst vill ska delta 1 projektet dr det viktigt
att han har en bra relation till resursgivande sektionschefer Genom att ha en bra relation
till dessa ar sannolikheten storre att projektdeltagarna arbetar mer med just YF-projektet.
Att ha en bra relation till resursgivande sektionschef kan diarmed innebira att Pernilla
Johanssons sektionschef inte tilldelar henne fler projekt eller andra linjerelaterade
arbetsuppgifter. Relationen med sektionschefen ir viktig men inte den enda som behévs
for att paverka de minskliga resurserna. Sven Bengtsson maste dven silja projektet till
projektdeltagarna sa att de blir engagerade och vill arbeta med projektet.

20 procent av Sven Bengtssons arbetstid ska vara avsatt till egen forskning utanfor projekt
eller andra arbetsuppgifter. I praktiken anser Sven Bengtsson att han inte hinner avsitta
den tid som behovs for detta. Han ansag dven att det inte fanns tillrackligt mycket tid f6r
dokumentation av projektresultat. Detta kan innebira att det inte finns organisatoriska
slack, det vill siga att den tidsmarginal som ér sa viktig for innovation saknas. Det kan
innebidra att problem nir oférutsedda hindelser uppstar. Att inte ha tid tll olika
arbetsuppgifter och dokumentation kan dven innebira tidspress vilket 4r himmande for
kreativiteten och dirmed dven foér innovation.

Sven Bengtsson ir projektledare for tva projekt inklusive YF-projektet. Bada projekten
utvecklar ytfortitningstekniken och har didrmed stora likheter. Detta innebdr att han inte
har alltf6r manga olika uppgifter som maste koordineras, vilket gor att han inte behéver
slosa tid pa icke virdeskapande aktiviteter och dirmed utnyttjas optimalt som resurs for
Hoéganids. Sven Bengtsson kan dirfor inte ses som en flaskhals inom YF-projektet.

7.3.3 Kultur

Som projektledare idr det troligt att Sven Bengtsson kianner ett starkt dgandeskap i
projektet. I egenskap av projektledare har Sven Bengtsson dven stor frihet for hur
projektet ska skotas. Detta innebidr att han kan kidnna sjilvstindighet. Detta innebir
sannolikt att han 4r motiverad och engagerad i projektet. Sammantaget ar detta
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stimulerande for innovation. De 6vervigande motivationsfaktorerna inom YF-projektet
ar inre och det finns fa eller inga yttre motivationsfaktorer utéver l16nen. Visserligen ér de
inre motivationsfaktorerna mest betydelsefulla f6r innovation men de yttre
motivationsfaktorerna dr dven av virde.

Vi anser att Sven Bengtsson har operativ sjalvstindighet men endast begrinsad strategisk
sjalvstindighet. Som projektledare har han moijlighet att bestimma hur projektets mal ska
uppnds men pa grund av att det dr kommittén, styrgruppen, och berérda sektionschefer
som beslutar om projektets mal och resurser har Sven Bengtsson endast indirekt
strategisk sjalvstindighet.

Som projektledare dr det viktigt att Gverfora projektets vision till projektdeltagarna. Detta
kriver att projektledaren 4r vilinsatt i visionen samt malet med projektet. Samtliga
deltagare inom projektgruppen har en tydlig uppfattning om visionen och projektets mal
och det dr darfor troligt att deras engagemang till projektet dr starkt. Pernilla Johansson
tillhor en annan sektion dn de andra inom projektgruppen och har dven fler projekt dn
YF-projektet. Detta gbr att Sven Bengtsson maste anstringa sig ytterligare for att
tormedla projektets vision till Pernilla Johansson. Genom att hon kidnner ett starkt
engagemang i projektet anser vi att Sven Bengtsson harlyckats med detta.

7.4 Projektdeltagarna

7.4.1 Stod och kontaktnat

Bade Pernilla Johansson och Linnea Fordén har arbetat mindre dn tvd dr inom Hoganis
och FoU vilket innebir att de inte haft begrinsade mojligheter att utveckla ett stort
kontaktnat inom foretaget. Att ha ett stort kontaktnit kan innebdra att projektdeltagarna
har moijlighet att skapa stod till projektet, utéver det formella stdd som projektet har
genom kommittén och styrgruppen. Dock har bada projektdeltagarna kontakt med andra
avdelningar inom FoU samt inképsavdelningen. De har siledes ett visst kontaktnit, men
eftersom de enbart har arbetat en kortare tid inom Hoéganids anser vi att deras kontaktnat
inte ar tillrdckligt utvecklat for att kunna skapa informellt stdd at projektet. Linnea Fordén
ar dock ansvarig f6r inkép av material for projektet vilket gér att hon har kontakt med
inkopsavdelningen och Pernilla Johansson deltar i fler projekt dn YF-projektet. Detta
innebidr att det ar sannolikt att de far erfarenhet som i1 viss man kan generera nya
infallsvinklar och idéer som kan anvindas inom projektet.

7.4.2 Resurser

Pernilla Johansson arbetar med fyra till fem projekt och hon dgnar ungefir 30 procent av
sin arbetstid at YF-projektet. Det optimala antalet projekt for en individ att delta i dr tva
stycken. Eftersom Pernilla Johansson deltar i fyra till fem projekt dr det sannolikt att en
stor del av hennes tid gir at till icke virdeskapande aktiviteter som till exempel att
koordinera arbetet eller till att komma ihdg detaljer frin de olika projekten. Pernilla
Johansson anser dven sjalv att det ibland kan vara svart att delta i flera projekt eftersom
det ibland dr svart att veta vad hon ska gora. Att delta i flera projekt kan inte bara fa
negativa effekter for Pernilla Johanssons egen effektivitet utan dven paverka de andra
deltagarna 1 projektet. Pernilla Johansson har dtaganden i de andra projekten som hon
maste utfora vilket kan innebira att hon inte har maojlighet att arbeta med YF-projektet
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nir de andra i projektet behover hennes arbete. Risken dr dirmed att hon kan bli en
flaskhals i projektet och forsena de andras arbetsinsatser. Att arbeta i flera projekt kan
dven innebira att Pernilla Johansson har mycket att géra och dirmed atminstone
periodvis ont om tid. Fér mycket att gora leder ofta till tidspress, vilket kan himma
kreativiteten som ar viktig for innovation. For Pernillas Johanssons del kan detta innebira
att hon inte presterar optimalt.

YF-projektet dr det enda projekt som Linnea Fordén arbetar med. Hon har dock andra
arbetsuppgifter inom sin sektion, men ungefir 80 procent av hennes tid dgnas at YI-
projektet. Detta innebir att Linnea Fordén férmodligen inte har de problem som Pernilla
Johansson eventuellt kan ha.

Genom att det finns fa deltagare YF-projektet kan kunskap, teknologi och anvindarkrav
samlas hos sd fi minniskor som moijligt. Eftersom deltagarna enbart ar fyra (bortriknat
teknikern) dr det littare att kommunicera kunskapen mellan deltagarna. Genom att antalet
minniskor med den samlade kunskapen ér fa kommer detta in sin tur att generera att en
idé blir bittre eftersom de deltagarna som arbetar med en idé besitter mer kunskap.

Enlig bade Pernilla Johansson och Linnea Fordén kommer de sjilva till projektledaren
nir de dr klara med arbetsuppgifterna. De anser inte att han jagar och stressar dem med
arbetsuppgifterna. Detta kan innebdra att projektdeltagarna har den viktiga
organisatoriska slack som beh6vs for innovation och att de inte arbetar under alltfér stor
tidspress, vilket hade kunnat hamma innovation.

Samtliga respondenter inom YF-projektet uppfattar att projektet fir de resurser som
behovs. Dock uppfattade Linnea Fordén och Sven Bengtsson individen som en knapp
resurs.

7.4.3 Kultur

Inom projektet saknas ett formellt beloningssystem utéver den 16n som deltagarna
erhaller. Exempelvis finns det ingen bonus om ndgon enskild deltagare presterat extra bra.
Detta innebér att projektet saknar yttre motivationsfaktorer. Avsaknaden av yttre
motivationsfaktorer som till exempel att en bonus delas ut till deltagarna om projektet nar
de faststillda malen skulle ddirmed kunna himma innovationen i projektet. Genom att ha
till exempel en bonus som en “morot” kan projektgruppen stimuleras att anstringa sig
nagot mer 4n vad de kanske gor utan bonusen. Ur denna synvinkel kan dirfoér avsaknaden
av yttre motivationsfaktorer innebdra att formégan att innovera inte dr si hog som det
hade kunnat vara.

Aven om yttre motivationsfaktorer har betydelse fér innovation ir det dock de inre
motivationsfaktorerna som har storst betydelse. Sven Bengtsson —motiverar
projektdeltagarna genom att vara lugn och lita dem komma med egna idéer i samarbetet.
Bade Linnea Fordén och Pernilla Johansson dr nyutexaminerade och har inte arbetat pa
Ho6ganis sirskilt linge. Genom att vara lugn och sansad, men samtidigt pressa dem att
sjilva ta ansvar uppmuntrar Sven Bengtsson projektdeltagarna. De kdnner att deras arbete
och asikter har stor betydelse for projektet. Detta dr viktiga inre motivationsfaktorer
eftersom idéskapare kianner ett visst dgandeskap med sina idéer och de fir ofta
tillfredsstillelse genom att gora saker och ting pa deras eget sitt. Vi anser saledes att
projektdeltagarna dr motiverade och engagerade i projektet.
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Linnea Fordén anser att YF-projektet kan fa mycket stor betydelse f6r Hoganis eftersom
ytfértitningsmetoden innebir att anvindningsomradet for Hoégands produkter kan
komma att 6ka kraftigt. Genom att betona vikten av det projekt man deltar i kan det
skapas en kultur inom projektet dir stolthet ar en viktig bestandsdel. Kanslan av att vara
stolt gor att projektdeltagarnas motivation 6kar eftersom stoltheten okar bade individers
sjalvtortroende och fértroende f6r andra.

Matrisorganisationen innebir att Sven Bengtsson maste vara motiverande for att fa
projektdeltagarna att arbeta si mycket med projektet som han vill. Eftersom deltagarna
utéver projektet har andra arbetsuppgifter kan det hinda att dessa blir viktigare och da
kan YF-projektet komma i skymundan. Detta innebir indirekt att deltagarna atminstone 1
viss utstrickning kan valja var de ligger ner sitt engagemang och dirmed dven sin tid.

Att kunna fa utrycka idéer och ge forslag pa hur arbetet ska fortskrida eller pa hur
problem ska 16sas ger deltagarna sjilvstindighet. Aven om projektledaren ir den som har
den yttersta beslutande makten inom projektet har projektdeltagarna stort inflytande.
Eftersom de deltar och paverkar hur arbetet ska ske anser vi att de till viss del har
operativ sjilvstindighet.

Projektdeltagarna uppfattar att samarbetet fungerar bra inom projektgruppen samt att det
inte finns nagra tydliga hierarkier. Avsaknaden av hierarki innebdr att projektdeltagarna
kan fa storre manoverutrymme och de dessutom har en storre ansvarskinsla for
projektet. Detta gor att de kinner storre dgandeskap med projektet vilket innebir att de
blir mer motiverande.

Inom projektgruppen finns det en klar uppfattning om vad projektet syftar till samt vad
malet med projektet dr. Att deltagarna kdnner att de vet vad deras arbete syftar till och att
de vet vad malet ar, innebdr att deras delaktighet dr storre an om de inte haft denna insyn.
Genom att deltagarna kinner atagande till visionen har den en positiv paverkan pa
motivationen. Att deltagarna uppfattar projektledaren som motiverande har dven en
torstirkande effekt.

Att deltagarna dr medvetna om projektvisionen ar positivt, men for att den ska férmedlas
ar det viktigt att kommunikationen fungerar inom gruppen. Kommunikationen inom
projektet beskrivs enligt deltagarna som Oppen och att man pa ett litt och spontant sitt
kan ga in till varandras arbetsrum och prata med varandra. Detta édr positivt for projektet
eftersom kommunikation 4r viktigt for innovation. Genom denna Oppenhet kan
projektgruppen pa ett snabbt sitt sprida information, ge feedback och kritik. Det som
dock kan uppfattas som negativt ir att projektledaren uppfattar det som en svar uppgift
att kommunicera inom projektgruppen. Detta beror delvis pd att matrisstrukturen da
Pernilla Johansson arbetar med flera projekt och inte tillh6r samma sektion som Linnea
Fordén och Sven Bengtsson. En annan aspekt dr att projektgruppen inte fikar
tillsammans vilket 4r himmande f6r kommunikationen. Dessa mer negativa aspekter av
kommunikationen gor att det kan bli mindre innovativa prestationet.
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8 Analys av Projekt 2, High Velocity
Compaction

I detta kapitel analyserar vi projekt tva, HV ' C-projektet. Inom de olika nivderna ledning, projektledare
och projektdeltagare analyserar vi stid och kontaktndt, resurser samt kultur.

8.1 Ledning

8.1.1 Stod och kontaktnat

Genom att HVC-projektet initierades av en styrelsemedlem har det direkta stodet frin
foretagsledningen varit patagligt. I Hoganis vanliga projektmodell kan vi identifiera olika
nivaer 1 projektet. Eftersom foretagets styrelse dr den hdgst beslutande organet inom
foretaget dr sannolikheten mycket liten for att det skall uppsta ett motstaind mot projektet
inom de andra nivaerna sasom exempelvis kommittén. Att idéen om HVC-projektet kom
fran en styrelsemedlem har dirmed paverkat det stod som projektet fatt. Stodet har dven
torstirks ytterligare genom att Hogands VD, Claes Lindquist, deltagit i projektets
styrgrupp. Detta har inneburit snabba beslutsvigar vilket beror pa att VD dven sitter i
foretagsledningen som har den hogsta operativa beslutsmakten. Sammantaget har
projektinitieringen samt att VD deltar 1 styrgruppen inneburit ett stort stod for projektet 1
form av en koalition med betydande inflytande och makt. Denna maktkoalition har
inneburit att det varit littare fOr projektledaren att begira resurser till projektet samt
underlittat projektgangen genom snabba beslutsvigar.

8.2 Projektledaren

8.2.1 Stod och kontaktnat

Projektledaren, Paul Skoglund, har arbetat tio ar inom FoU. Han har dirmed kunnat fa
erfarenhet och skapa ett eget kontaktnit bade inom bade FoU och med andra avdelningar
inom Hoéganis. Genom att Paul Skoglund ar sektionschef anser vi att han har méjlighet
att skapa ett stort kontaktnit eftersom att han har kontakt med andra sektionschefer inom
FoU. Kontaktnitet kan i sin tur generera stoéd till HVC-projektet och ge mer stéd till
projektet utover det formella stéd som finns genom kommittén och styrgruppen.
Kontaktnitet och erfarenheten innebir inte bara att det finns en mdjlighet for
projektledaren att skapa stéd utan dven en 6kad mdjlighet till nya nya infallsvinklar f6r
hur arbetet ska bedrivas.

8.2.2 Resurser

Som projektledare dr Paul Skoglund till viss del beroende av styrgruppens stod till
projektet pd grund av att det dr den instans som medverkar till resursférdelning. Genom
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att projektledaren i samrad med styrgruppen och berérda sektionschefer beslutar om vilka
som ska delta i projektet innebdr det att Paul Skoglund har relativt stor frihet att
bestimma vilka deltagare som ska arbeta med HVC-projektet. Detta beror pa att Paul
Skoglund bada ir projektledare och sektionschef, och att de flesta av deltagarna tillh6r
applikationssektionen, den sektion som Paul Skoglund dr chef f6r. Paul Skoglund vill att
projektdeltagarna arbetar 75 till 100 procent av sin arbetstid med HVC-projektet.
Eftersom han dr sektionschef 6ver de flesta projektdeltagarna har han moijlighet att se till
att de inte har andra projekt eller arbetsuppgifter som tar mycket arbetstid i ansprak.
Detta forhallande torde 6ka sannolikheten att deltagarna har den tid till projektet som
projektledaren anser behovs.

Paul Skoglund anser att det édr littare att fa tillgang till resurser eftersom VD deltog i
styrgruppen. Projektledaren maste ha goda argument for de resurser han Onskar, men
med VD:s deltagande blir det littare pa grund av att han har den hogsta operativa makten
inom Hoéganids. Detta innebir dessutom att beslutsvigarna blir mycket kortare dn vid ett
vanligt projekt eftersom det dr ovanligt att VD deltar i en styrgrupp. Dock anser vi att det
kan finnas en annan sida av myntet. Om projektet behover mer tid eller resurser for att
genomfora projektet kan det dven innebira att VD anser att det inte behovs och att det
dirmed kan sitta en storre press pa projektledaren.

Paul Skoglund ir projektledare for tre projekt och dr dessutom sektionschef vilket innebar
att han ansvarar for arbetet inom sektionen. Detta kan det innebdra att han spenderar tid
pa icke- virdeskapande aktiviteter sisom att koordinera de olika projekten och se till sa att
olika aktiviteter inte sammantriffar med varandra. Genom att han har flera
arbetsuppgifter, bade sektionsarbete och projektarbete, kan det dven innebira att han inte
har tid till att fundera och vara kreativ och komma med olika l6sningar till HVC-
projektet. Det kan intréiffa att han kan bli stressad genom att hans ansvarsomrade sticker
sig Over bade projekten och sektionen.

8.2.3 Kultur

I egenskap av att vara projektledare anser vi att det ér troligt att Paul Skoglund kéinner ett
starkt dgandeskap i projektet. Detta innebir att Paul Skoglund troligtvis dr motiverad och
engagerad 1 projektet. Genom att det finns en frihet och sjalvstindighet att utveckla
projektet anser vi att Paul Skoglund har bade strategisk och operativ sjilvstindighet. Till
foljld av att han dr sektionschef och projektledare innebir den strategiska
sjalvstindigheten att han har mojlighet att vara delaktig i beslut angiaende projektets mal.
Eftersom Paul Skoglund ir sektionschef for projektdeltagarna dr han didrmed delaktig i att
satta projektets mal och diarmed Okar hans strategiska sjalvstindighet.. Utover att Paul
Skoglund ir delaktig 1 att sitta malen har han dven mojlighet att bestimma hur malen ska
uppnas. Detta beror dven pa att han ir sektionschef och har formell makt 6ver deltagarna.

Som projektledare dr det viktigt att verfora projektets vision till projektdeltagarna. Detta
kriver att projektledaren dr vil insatt 1 visionen samt maélet med projektet. Genom att
samtliga inom projektgruppen har en tydlig uppfattning om visionen och projektets mal
innebdr det att engagemanget till visionen blir starkt. Eftersom majoriteten av
projektdeltagarna tillhor applikationssektionen gor det att de inte har flera visioner som
de behé6ver ta till sig utan det existerar en enda vision och det ar HVC-projektets . Detta
innebdr att det blir enklare f6r Paul Skoglund att 6verfora visionen till projektdeltagarna .
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8.3 Projektdeltagarna

8.3.1 Stod och kontaktnat.

Inom HVC-projektet har samtliga projektdeltagare ett vil utvecklat kontaktnit bade inom
FoU och med avdelningar inom Héganis. Genom att projektdeltagarna har arbetat i 25
respektive 35 ar inom foretaget och inom flera olika organisatoriska enheter har de haft
mojlighet att skapa ett omfattande kontaktnit. Kontaktnitet har en betydelse for HVC-
projektet i sin helhet genom att projektdeltagarna har personliga kontakter vad giller
andra sektioner inom FoU samt kontakt med exempelvis marknadsavdelningen och
produktionen. Detta innebar att projektdeltagarna pa ett litt och enkelt sitt kan kontakta
andra medarbetare inom Hogands da de ar i behov av hjilp med nigonting inom
projektet. Genom kontaktnitet kan deltagarna dven skapa ytterligare stod till projektet,
det vill sidga stdd utdver det formella stéd som finns genom styrgruppen och kommittén.
Att en av deltagarna har ett samarbete med marknadsavdelningen gynnar innovationen
inom projektet. Detta innebdr att deltagaren kan fa idéer och forslag fran
marknadsavdelningen som kan vara till hjilp for projektet och stimulera kreativiteten och
det innovativa tinkandet inom projektet.

8.3.2 Resurser

Inom projektet arbetar de flesta deltagarna mellan 75 och 100 procent. Sven Allroth
arbetar nistan heltid med projektet och Urban Bjork mellan 50 och 60 procent. Genom
att deltagarna inte deltar i fler 4n tva projekt kan de fokusera pa ett projekt och inte
spendera tid pa att koordinera olika arbetsuppgifter. Detta gor att deras arbetskapacitet
utnyttjas battre in om de deltagit i flera projekt samtidigt da kapaciteten minskar drastiskt
da deltagarna far fler 4n tvd projekt att arbeta 1.

Genom att det finns relativt fa deltagare inom HVC-projektet kan kunskap, teknologi och
anvindarkrav samlas hos sa fi minniskor som méjligt. Genom att deltagarna inte ar fler
an fyra till fem (bortriknat teknikerna) dr det littare att kommunicera kunskapen mellan
deltagarna. Genom att antalet manniskor med den samlade kunskapen ar relativt fa kan
detta innebira att en idé blir bittre eftersom de deltagarna som arbetar med idén besitter
mer samlad kunskap.

Under projektets gang arbetade Sven Allroth mycket med marknadsavdelningen och
dirmed dven med ett flertal kunder till Hoganis. Antalet kundkontakter 6kade frin fyra
till tolv stycken eftersom intresset fran kunderna var storre dn berdknat. Detta innebar att
citka 80 procent av arbetstiden dgnades at kundarbeten. Detta medférde att det blev
mindre tid 6ver till det egentliga utvecklingsarbetet inom projektet. Som konsekvens av
detta blev det egentliga arbetet inom projektet lidande. Detta innebir att projektdeltagarna
inte fick tid till att vidareutveckla tekniken och att den organisatoriska slack som ar viktigt
for innovation forsimrades. Att kundkontakterna upptog 80 procent av tiden innebir
dven att det var troligt att viss tidspress uppstod eftersom projektdeltagarna tenderade att
ha svart att hinna med ordinarie arbetsuppgifter. Projektdeltagarna uppfattade att arbetet
inom projektet ska ske snabbt och att det ibland kan vara stressigt. Detta innebir att
organisatorisk slack minskas och att det kan uppsta tidspress, vilket himmar innovation.
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Savil projektledare som projektdeltagare anser att resursfordelningen har varit férdelaktig
for projektet. De upplever att de har fatt mer resurser dn andra projekt inom FoU,
exempelvis har de haft tillgang till bra lokaler, material och utrustning

8.3.3 Kultur

I praktiken saknar HVC-projektet formella beloningssystem, det vill siga bel6ningar som
baseras pi yttre motivationsfaktorer. Aven om sektionschefer som exempelvis Paul
Skoglund har mojlighet att ge en extra summa till de som har gjort nagot bra verkar det
dock inte ske i praktiken. Det beror enligt Sven Allroth pa att den formen av beloning
mest dr tinkt till de som 4ar nya och visar framfétterna. De som arbetar inom HVC-
projektet dr till storsta delen individer som har arbetat ett lingre tag inom Hoganis. Det
har dock hint att deltagarna som bel6ning har fatt aka pa tjdnsteresa eller delta i en kurs.
Aven om det generellt saknas yttre motivationsfaktorer si férekommer det. Det viktigaste
yttre motivationsfaktorn ar att projektledaren later de som har kompetens och kunnande
fa arbetsuppgifter som ir lite battre och mer meningsfulla.

Relativt sett finns det fd yttre motivationsfaktorer och det dr de inre
motivationsfaktorerna som dr tydligast. Allra tydligast 4r kanske stoltheten i
projektkulturen som genomsyrar arbetet inom projektet. Denna stolthet baseras pa en del
faktorer. Projektet initierades av en styrelsemedlem, VD deltar i styrgruppen och
projektgruppen anser att just deras projekt dr mer prioriterat och har mer resurser an
andra projekt inom FoU. En annan anledning till denna stolthet ir att projektgruppen
anser att projektet har en stor betydelse for Hoganis framtida presspulverforsiljning.
Genom att kidnna stolthet Okar sjilvfortroende vilket gor att deltagarna blir mer
motiverande och samtidigt mer kreativa. Detta ér i sin tur stimulerande f6r innovation.

Inom projektet har deltagarna mojlighet att uttrycka egna idéer och ge forslag pa hur
arbetet ska fortskrida eller pa hur problem ska 16sas. Aven om projektledaren ir den som
har den yttersta beslutande makten inom projektet har projektdeltagarna inflytande.
Eftersom de paverkar hur arbetet ska utféras anser vi att de har en viss operativ
sjalvstindighet. Det dr dock tydligt att det ar projektledaren som fattar de avgorande
besluten och projektet har uppfattas av projektdeltagarna som mer hierarkiskt dn
Hoéganids vanliga projektmodell. Detta kan ses som en forhindrande faktor f6r den
operativa sjalvstindigheten. Genom att projektdeltagarna har lang erfarenhet inom FoU
ar det dock troligt att de tillats relativt stor sjilvstindighet vilket dr stimulerande for
innovation. Inom projektgruppen dr det wvanligt att deltagarna arbetar i mindre
arbetsgrupper vilket gor att de har ett storre ansvar fOr arbetet inom arbetsgruppen. Att
arbeta 1 mindre grupper minskar den hierarki som finns inom projektet.
Kommunikationen inom mindre grupper dr dessutom ofta mer effektiv 4n inom storre

grupper.

Inom projektgruppen finns en klar uppfattning om vad projektet syftar till samt vilket mal
projektet har. Att deltagarna kinner att de vet vad deras arbete syftar till och att de vet
vad malet dr innebir att deras delaktighet ér storre 4n om dom inte hade haft denna insyn.
Genom att projektgruppen ar medvetna om visionen och malet f6r projektet innebir det
att de kinner engagemang i projektet samt att motivationen paverkas pa ett positivt sitt.
Projektdeltagarna uppfattar ledaren som motiverande, vilket dven detta dr en positiv
forstarkning.
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Kommunikationen inom projektet beskrivs enligt deltagarna som 6ppen och att man pa
ett litt och spontant sitt kan ga in till varandras arbetsrum och prata med varandra.
Genom denna Oppenhet kan projektgruppen pa ett snabbt sitt sprida information, ge
feedback och kritik, vilket frimjar innovation. Det som dock kan uppfattas som negativt
ar att det finns deltagare inom projektet som uppfattar att kommunikationen fungerat
mindre bra samt att kommunikationen skulle kunna bli bittre om de hade ett gemensamt
fikarum. Denna mer negativa aspekt av kommunikation gor att det kan bli mindre
innovativa prestationer.
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9 Analys av likheter och skillnader

mellan projekten

I detta kapitel analyserar vi likheter och skillnader mellan Y'F-projektet och HV C-projektet. Aven i
detta analyskapitel analyserar vi stid och kontaktnat, resurser samt kultur pd tre olika nivder - ledning,
projektledare och projektdeltagare

9.1 Ledning

911 Stod och kontaktnat

Alla projekt inom FoU har ett visst stod eftersom de dels ar godkidnda pa kommitténiva
och dels har en styrgrupp med huvudansvar fér projektet. I kommittén sitter
representanter fran olika avdelningar som till exempel produktionsavdelningen eller
marknadsavdelningen inom Hoganis. 1 styrgruppen sitter ordférande 1 beroérd kommitté,
sektionschefer som omfattas av projektet, men dven eventuella samarbetspartners som
har intresse av projektet. Aven om detta stéd dr mer av indirekt karaktir ir det givetvis
viktigt for ett projekt nir det giller att fa de resurser som behovs till projektet.

Detta st6d har alla projekt inom FoU, inklusive YF-projektet och HVC-projektet. HVC-
projektet har dock mer stéd dn detta. De tva projekten skiljer sig egentligen inte formellt
at, de ar bdada godkinda av en kommitté och bada styrs av en styrgrupp som har det
overgripande ansvaret. Skillnaden i stod mellan projekten ligger 1 att HVC-projektet
initierades av en styrelsemedlem och att VD deltar i dess styrgrupp. Dessa personer har
stort inflytande inom Hoganids och utgor ett kraftigt stéd for HVC-projektet. Det ar
darfor troligt att HVC-projektet har en mer gynnad position dn YF-projektet och andra
projekt inom FoU.

Nir VD personligen deltar i ett projekts styrgrupp far detta stora informella
konsekvenser. Genom arbetet 1 styrgruppen blir VD insatt i HVC-projektet och dess
behov. Engagemang och kunskap hos inflytelserika individer gor det troligt att HVC-
projektet har enklare for att fa de resurser som projektet behover. Beslutsvigarna kan
ocksa kortas eftersom VD sitter med i styrgruppen. Projektet torde ocksa vara mer
férankrat inom Hoganis och ha en starkare position an YF-projektet, vilket skulle kunna
innebdra att HVC-projektet har storre mandverutrymme och inte behéver uppvisa
resultat lika tidigt som andra projekt.

Detta personliga intresse och engagemang frain VD och styrelse kan dock dven fa negativa
konsekvenser f6r HVC-projektet eftersom engagemang litt kan vindas till kontroll.
Kontroll och alltfér héga forvintningar kan vara himmande for kreativiteten. Risken for
detta dr troligtvis inte lika stor f6r YF-projektet.

Stodet dr avgorande for de resurser som fordelas till ett projekt. Aven om individerna i de
bada projekten anser att de far de resurser som projekten behdver har HVC-projektet
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overlag tillgang till mer resurser. Savil projektdeltagare som projektledaren inom HVC-
projektet anser att projektet har mer resurser an andra projekt inom FoU. HVC-projektet
har till exempel flera projektdeltagare som enbart arbetar med projektet, de fick tillgang
till andras lokaler nir det var platsbrist inom FoU och den maskin som de utvecklar ir
mycket dyr.

YF-projektet har inte tillgang till resurser 1 samma utstrickning. En trolig férklaring till att
projektdeltagarna och projektledaren anser att de har god tillging pa resurser dr att det
inte 4r svart att fa till exempel material att arbeta med eller liknande saker. Sven
Bengtsson uppger till exempel att det inte snalas om man behdver nagonting och att man
inte behéver ”begira in atta offerter” innan man kan bestilla nagot. Att se individerna
som en resurs verkar inte vara en utspridd tanke inom FoU, dn mindre att individerna
faktiskt utgor den viktigaste resursen vid forskning och utveckling.

9.2 Projektledaren

9.21 Stod och kontaktnat

Savil Sven Bengtsson som Paul Skoglund har kontakter utanfér den egna sektionen och
avdelningen inom Hd&ganids. Det dr dock troligt att Paul Skoglunds kontaktnit dr storre
eftersom han har arbetat lingre inom Hoganids och dven dr sektionschef. Detta har
inneburit att han har haft fler mojligheter att traffa individer fran olika delar av FoU och
Hoéganis och diarmed skapa sig ett kontaktnit. Paul Skoglund kan déirmed férmodligen
enklare fa hjilp om HVC-projektet skulle behéva det. Det kan dven innebiéra att Paul
Skoglund har en bredare erfarenhet som kan hjilpa honom att generera nya infallsvinklar
och l6sningar. Aven Sven Bengtsson har kontaktnit och erfarenhet som kan anvindas i
arbetet med YF-projektet, men férmodligen inte i samma utstrackning.

Bredare kontaktnit och storre erfarenhet frin FoU och Hoganids innebidr inte bara att
Paul Skoglund enklare kan hitta och kontakta de individer som kan vara till hjilp om
HVC-projektet skulle beh6va det eller att nya infallsvinklar kan skapas. Det innebar ocksa
att sannolikheten fOr att fa ett inflytelserikt stod Okar eftersom kontakter direkt eller
indirekt med inflytelserika individer dr ett mycket effektivt sitt att fa stod till ett projekt.
Aven om Paul Skoglund inte aktivt skulle anvinda sig av kontaktnitet i arbetet med
HVC-projektet har han en mdjlighet att gora det och det ar just den mojligheten som skiljer
de tva projekten at.

9.2.2 Resurser

Projektledare dr ansvarig for att identifiera de resurser som projektet behdver. Beslut om
vilka individer som ska inga i projektet tas sedan av styrgruppen i samrad med de ber6rda
sektionerna. Det som i huvudsak skiljer de tva projekten ét ar att Paul Skoglund inte bara
ar projektledare utan dven sektionschef medan Sven Bengtsson enbart dr projektledare.
Paul Skoglund ir sektionschef fér de flesta projektdeltagarna inom HVC-projektet. Det
innebdr att han har stérre mojlighet att paverka vilka som ska arbeta med projektet samt
hur mycket de ska arbeta med just hans projekt och hur mycket de ska arbeta med andra
projekt. Till skillnad fran YF-projektet och andra projekt inom FoU arbetar de flesta
projektdeltagare inom HVC-projektet heltid med projektet. Flera av projektdeltagarna ir
dessutom ildre och erfarna. Detta kan vara en effekt av att Paul Skoglund har haft
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mojlighet att paverka wvalet av projektdeltagare eftersom idldre och mer erfarna
medarbetare ar eftertraktade inom FoU.

Sven Bengtsson har inte samma mdijligheter att paverka vilka individer som ska inga 1 ett
projekt eller hur stor del av arbetstiden som ska dgnas at just hans projekt. Eftersom han
saknar formell makt 6ver projektdeltagarna dr han mer beroende av att han lyckas silja in
projektet bade uppat och nedat i organisationen. Uppit for att fa de resurser som behdvs
och nedat for att engagera projektdeltagarna. Eftersom en projektdeltagare oftast dven har
andra arbetsuppgifter 4n de i projektet ar det viktigt att projektledaren ser till att denne ar
engagerad och motiverad annars kanske det hinder att projektdeltagaren dgnar for lite tid
at projektet. Det innebir att Sven Bengtsson inte kan forlita sig pa formell auktoritet som
Paul Skoglund atminstone till viss del kan goéra. Sven Bengtsson maste dirmed i storre
grad dn Paul Skoglund 6vertyga och engagera bade styrgrupp och projektdeltagare for att
projektet ska lyckas.

Sa linge samarbetet med projektdeltagarna eller med projektdeltagarnas sektionschef
fungerar innebar matrisstrukturen inte ndgra problem. Om samarbetet skulle brista kan
det dock innebira problem foér projektet eftersom projektledaren inte har formell makt
over projektdeltagarna. Denna risk ir storre f6r YF-projektet eftersom Sven Bengtsson ir
projektledare medan Paul Skoglund ir bade projektledare och sektionschef.

Utover manniskor dr dven tid en viktig resurs. Som projektdeltagare och sektionschef har
Paul Skoglund ett flertal arbetsuppgifter. Att arbeta som sektionschef innebir, precis som
att leda ett projekt, vissa ataganden. Visserligen har Sven Bengtsson dven ataganden, men
genom att Paul Skoglund dr projektledare for tre projekt samt ar ansvarig for sektionen
anser vi att resursutnyttjandet av projektledarna skiljer sig at. Sven Bengtsson ir
projektledare for tva projekt, vilket kan anses som det optimala antalet projekt att arbeta
med. Det innebir att det finns en storre risk att Paul Skoglund tvingas dgna storre del av
sin tid at icke-virdeskapande aktiviteter.

Att arbeta bade som sektionschef och projektledare kan dven innebidra att tidspress
uppstar och att projektledarens organisatoriska slack minskar da Paul Skoglund tenderar
att ha flera olika arbetsuppgifter. Vi kan identifierar vissa likheter angiaende tidspress och
minskad organisatorisk slack for Sven Bengtsson eftersom han anser att det inte fanns tid
till dokumentation eller egen forskning. Det dr dock troligt att Paul Skoglund dr den av
projektledaren dir problemen med tidspress och minskad organisatorisk slack kan bli
storst.

9.2.3 Kultur

Vad giller yttre motivationsfaktorer anser vi att det inte finns nagot signifikant som skiljer
projekten at. Paul Skoglund kan dock i egenskap av sektionschef vilja att ge en bonus till
ndgon som ha gjort nagot extra bra. Denna mdéjlighet har inte Sven Bengtsson eftersom
han inte dr sektionschef. I praktiken verkar det dock som att denna beloning bade sker
sillan och inte omfattar alla.

Som projektledare anser vi att det édr troligt att bade Paul Skoglund och Sven Bengtsson
kinner ett starkt dgandeskap i projektet. Det dr dock troligt att Paul Skoglund tenderar att
kinna storre dgandeskap och sjilvstindighet eftersom han dven dr sektionschef for
applikationssektionen. Vi har identifierat skillnader inom den operativa och strategiska
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sjalvstindigheten mellan projekten. Till f6ljd av att Paul Skoglund ar sektionschef har han
strategiska sjalvstindighet i storre utrickning dn Sven Bengtsson. Detta beror dven pa att
majoriteten av projektdeltagarna inom HVC-projektet har Paul Skoglund som
sektionschef. Genom att Sven Bengtsson inte har den formella makten som en
sektionschef har innebir det att hans strategiska sjalvstindighet 4r mindre dn Paul
Skoglunds. Den operativa sjilvstindigheten ar dock relativt likvirdig inom béada projektet.
Sammantaget innebdr detta att Paul Skoglund har mer sjilvstindighet, vilket 1 hogre grad
torde gynna HVC-projektet.

Som projektledare dr det vikigt att projektdeltagarna uppfattar och tar till sig projektets
vision. Samtliga respondenter inom bada projekten kidnner ett starkt atagande till
respektive projekts vision vilket dr positivt relaterat till innovation da en vision ger
projektdeltagarna motivation och engagemang. Tillvigagangssittet f6r hur mycket varje
projektledare maste formedla visionen skiljer sig 4t mellan projekten. Genom att
majoriteten av HVC-projektets deltagare arbetar nistan heltid med projektet har de heller
inte fler visioner som de behéver ta till sig utdver den i HVC-projektet. I motsats till detta
behover Sven Bengtsson anstringa sig mer for att fa Pernilla Johansson att ta till sig YF-
projektets vision genom att hon dven deltar i andra projekt och har andra visioner att ta
till sig. En likhet mellan projekten dr didrmed att bada projektgrupper kdnner ett starkt
atagande till visionen men att tillvigagangssittet for hur visionen ska férmedlas skiljer sig
at.

9.3 Projektdeltagarna

9.3.1 Stod och kontaktnat

Att utveckla ett kontaktnat inom ett foretag kan ta lang tid och vi har identifierat foljande
skillnader mellan de tvd projekten. Inom HVC-projektet arbetar mer erfarna
projektdeltagare dn i YF-projektet. Detta innebir att projektdeltagarna inom HVC-
projektet har haft fler mojligheter att utveckla ett stort kontaktnidt under sina ar pa
Hoéganis dn deltagarna i YF-projektet. Genom att kontaktnitet i ett langre perspektiv kan
ge potentiellt stod till projektet anser vi att HVC-projekets deltagare har en storre chans
att finna stod till projektet an vad YF-projektets deltagare har. Bada projekten har
kontakter med andra avdelningar inom Ho6gands. Dessa kontakter kan ge nya
infallsvinklar, men édven hjilp till projektet. HVC-projektet har i stérre utstrickning
kontakt med andra avdelningar och deltagarna 1 projektet har mer erfarenhet. Detta
innebir formodligen att deltagarna i HVC-projektet har mer erfarenhet och enklare kan ta
till sig information och se nya losningar pa problem.

9.3.2 Resurser

Att arbeta i fler 4n tva projekt gor att individen som resurs inte utnyttjas pa basta sitt.
Pernilla Johansson i YF-projektet arbetar med 4 till fem projekt och detta kan innebira att
hennes arbetstid inte utnyttjas optimalt eftersom produktiviteten tenderar att sjunka
kraftigt vid fler projekt dn tvd. De flesta inom HVC-projektet arbetar heltid med
projektet. Denna skillnad kan innebira att HVC-projektet har storre fOrutsittning att
lyckas eftersom risken ar finns att Pernilla Johansson kan bli nagot av en flaskhals 1 YF-
projektet och forsena de andras arbetsinsatser eftersom hon dven har andra
arbetsuppgifter och dtaganden att skota.
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Att arbeta 1 flera projekt kan dven innebira att tidspress uppstar och att nédvandig
organisatorisk slack minskar. Nar det giller detta kan vi dock se likheter mellan projekten.
Inom HVC-projektet dgnades upp mot 80 procent av arbetstiden at kundarbeten.
Dessutom upplevde projektdeltagarna att det ofta var stressigt eftersom det var av stor
vikt att arbetet skedde snabbt. Vi anser dock att dessa problem med tidspress och
minskad organisatorisk slack dr mindre inom YF-projektet eftersom projektdeltagarna
inte upplevde att projektledaren pressade dem och att de sjilva kom till projektledaren nir
arbetsuppgifterna var klara.

9.3.3 Kultur

Inom bada projektet saknas yttre motivationsfaktorer vad giller motivation och
beloningar och vi anser att de inre motivationsfaktorerna ir relativt lika varandra. Sven
Bengtsson motiverar projektdeltagarna genom att lita dem komma med egna forslag och
idéer. Inom HVC-projektet anser vi att stoltheten 6ver projektet dr den tydligaste
motivationsfaktorn. Inom badda projekten uppfattar deltagarna att deras projekt kommer
att leda till att Hogands kan silja mer presspulver. Genom att kdnna stolthet Okar
sjalvtortroendet vilket gor att deltagarna blir mer motiverande och samtidigt mer kreativa.

Att ha sjilvstindighet dr viktigt f6r motivation och ddrmed centralt for innovation. Inom
projekten har vi identifierat att projektdeltagarna i de bdda projekten har operativ
sjalvstindighet 4ven om denna delvis skiljer sig dt. Inom HVC-projektet uppfattas
projektet som mer hierarkiskt dn Hogands vanliga projektmodell, men genom att
projektdeltagarna har lang erfarenhet inom FoU och Hoganis torde de tillatas en relativt
stor sjalvstindighet. Inom YF-projektet har deltagarna sjilvstandighet men i praktiken
forhindras den nagot genom att deltagarna dr relativt nyutexaminerade och darfor
oerfarna. Det dr dirfér troligt att projektledaren darmed har inflytande &ver dem.
Sammanfattningsvis anser vi att projektdeltagarna inom de bada projekten har operativ
sjalvstandighet men att tillvagagangssattet skiljer sig at mellan projekten.

Samtliga respondenter inom projekten ar val inférstidda med projektets vision. Detta
innebdr att vi inte kan identifiera nigon skillnad vad giller atagandet till visionen utan att
samtliga projektdeltagare dr medvetna om visionen och projektets mal. For att visionen
ska forankras inom projektgruppen ir det viktigt att kunna ha en bra kommunikation
inom gruppen. Bada projekten har en 6ppen och spontan kommunikation som gor att de
pa ett enkelt sitt kan kommunicera med varandra. Aven om bida projekten har vissa
kommunikationsproblem anser kommunikationen 6verlag fungerar bra inom projekten.

Inom omradet kultur har vi analyserat motivation och bel6ningar, sjilvstindighet och
hierarki, kommunikation och visioner. Samtliga av dessa har en gemensam nimnare -
projektledaren. Dessa omraden paverkas av projektledarens ledarskapsstil. Sjilva
ledarskapsstilen skiljer sig dock 4t mellan projektledarna. Paul Skoglund uppfattas ibland
som nagot patryckande eftersom han tenderar att vilja ta snabba beslut. Detta beteende
kan vara himmande for innovation eftersom det kan skapa tidspress, innebira att
deltagarna inte tar de risker som behdvs for innovation samt att sjilvstindigheten for
projektdeltagarna kan forsimras. Dock anser vi att projektdeltagarna troligtvis kan
hantera denna mer rittframma ledarskapsstil eftersom de har stor erfarenhet och har
arbetat linge inom Hoganis.
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YF-projektet karaktiriseras av att Sven Bengtsson later deltagarna vara si delaktiga som
mojligt 1 projektet. Deltagarna far sjilva komma till Sven Bengtsson med sina
arbetsresultat vilket innebir att de har méjlighet att utnyttja den organisatoriska slack som
ar viktig f6r innovation. Sven Bengtssons ledarstil kdnnetecknas av foértroende och
medbestimmande.

Sammantaget har projektledarna olika slags ledarstilar men vi vill dock papeka att det ar
svart att leda innovativa manniskor och att det inte finns nagon optimal ledarstil.
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10

Slutsatser

I detta avslutande kapitel redogir vi de siutsatser och resultat som vi genom analysen har kommit fram
till. Vi presenterar vilken betydelse innovationsgraden har for hur man bir organisera for innovation.

101

Slutsatser

Vi har tidigare 1 uppsatsen diskuterat stod och kontaktnit, resurser samt kultur som tre
viktiga faktorer vid innovation. Det dr inom dessa tre faktorer som vi har identifierat
likheter och skillnader mellan YF-projektet och HVC-projektet. Vi har sammanstillt
likheterna och skillnaderna i en tabell enligt nedan:

YF-projektet

HVC-projektet

Stéd och
kontaktnit

YF-projektet har det indirekta stod

som andra projekt inom FoU ocksa
har.

HVC-projektet har mycket stod.
Projektet initierades av en styrelse-
medlem och VD sitter i styrgruppen.

Resurser

Savil projektdeltagarna som
projektledaren anser att projektet far
de resurser som behéovs.

I jamforelse med HVC-projektet har
YF-projektet dock mindre resurser.
Bada projektdeltagarna ir till
exempel relativt nyutexaminerade
och dirmed i oerfarna jamforelse
med deltagarna 1 HVC-projektet.

HVC-projektet har 6ver lag tillgang till
mycket resurser. De anser sjilva att
projektet “har legat lite pa pluskanten”
nir det giller resurser. En forklaring till
detta dr férmodligen det stod som
HVC-projektet har genom
foretagsledningen och att
projektledaren samtidigt ar linjechef
6ver projektdeltagarna.

Kultur

Sven Bengtsson har stor operativ
sjalvstindighet, men mindre
strategisk. Generellt saknas yttre
motivationsfaktorer utéver 16n.
Sven Bengtsson saknar formell makt
over projektdeltagarna och det blir
darfor viktigare att motivera och
engagera projektdeltagarna. Detta
g6r han genom att ha fértroende for
projektdeltagarna och ge dem viss
sjalvstindighet. Visionen
kommuniceras ut till
projektdeltagarna.

Paul Skoglund har ocksa operativ
sjalvstindighet, men dven viss grad av
strategisk eftersom han ar sektionschef.
Aven inom HVC-projektet saknas yttre
motivationsfaktorer. De inre baseras till
stor del pa stolthet 6ver vad projektet
kan innebdra i framtiden. Detta
engagerar och motiverar
projektdeltagarna.

Visionen kommuniceras ut till
projektdeltagarna.
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Som vi kan se ur tabellen finns det savil likheter som skillnader mellan projekten. Det
som 4r mest utmirkande i tabellen ar att skillnaderna 4r storst inom stod och kontaktnit
samt resurser medan likheterna 4r storst inom kultur. Vad innebir di dessa likheter och
skillnader mellan projekten?

Skillnaderna i stod och kontaktnit samt resurser kan forklaras dels av foretagsledningens
personliga intresse och dels av den formella makt som Paul Skoglund har. Projektets héga
innovationsgrad och framtida fortjinstmojligheter dr en trolig forklaring  till
foretagsledningens stéd. Den metod som HVC-projektet utvecklar dr en helt ny metod
for att pressa pulver och kan om den lyckas fa stora effekter for presspulverbranschen.
Detta dr givetvis av mycket stor vikt f6r Hégands och dr forklaringen till varfér HVC-
projektet har sa omfattande st6d uppifran som de har.

Innovationsgraden och potentialen som projektet har kan dven vara en foérklaring till den
formella makt som Paul Skoglund har 6ver projektdeltagarna. Han har stort inflytande
over projektet, inte bara 1 egenskap av projektledare, utan dven for att han dessutom ir
sektionschef for de flesta projektdeltagarna inom HVC-projektet. Genom denna formella
makt har han storre mojlighet att paverka valet av projektdeltagare och hur mycket de ska
arbeta inom just HVC-projektet.

HVC-projektet har betydlig mer stéd och resurser, men inom kulturomradet ar likheterna
mellan projekten fler dn skillnaderna. Detta kan stimma 6verens med de krav som
innovationer med olika innovationsgrad stiller. En innovation med hog innovationsgrad
som HVC-projektet behéver mycket stod eftersom den ir revolutionir och skiljer sig at
fran det mesta som en organisation tidigare har gjort. YF-projektet dr ocksa innovativt
fast inte 1 lika hog grad och behdver dirmed inte stod och resurser i samma utstrackning.
Att projekten dr nagorlunda lika nir det giller kultur kan kanske forklaras av att vi inte har
valt projekt med ytterlighet i innovationsgrad och att bdda projekten trots allt har en
ansenlig grad av innovation.

Aven om YF-projektet ir det projekt som har ligre innovationsgrad ir det inte en
innovation som ar helt inkrementell utan innovationsgraden dr snarare medelhog. Bada
projekten stéller hoga krav pa kulturen for att innovationen ska lyckas. Kultur kan ibland
anses vara den viktigaste faktorn vid innovation och eftersom HVC-projektet dr mycket
innovativt och YF-projektet medelinnovativt kan denna likhet bero pa att de har liknande
behov av en kultur som stimulerar innovation. En alternativ forklaring skulle dock kunna
vara att HVC-projektet inte har en kultur som ér optimal med tanke pa innovationsgraden
eller att YF-projektet har lyckats uppna en kultur som dr mer stimulerande 4n vad som
egentligen kravs.

Vi kan med andra ord sdga att det som giller for innovation giller dven fOr innovationer
med olika innovationsgrad. Ju hogre grad av innovation desto mer av det som ir
avgorande for innovation behdvs. Det innebdr att innovationer med hogre
innovationsgrad behéver mer stéd och kontaktnit, mer resurser och en mer stimulerande
kultur som kan locka fram kreativiteten. Detta bor man ha 1 atanke nidr man organiserar
tor innovation. Det dr dock inte maijligt att forse alla innovationer med det som krivs for
innovationer med hég innovationsgrad. Stod kostar i energi, resurser kostar i form av
individer eller pengar, storre sjilvstindighet kostar i form av férlorad kontroll och
torbattrad kommunikation kan kosta bade pengar och individernas arbetstid. Det ir
saledes battre att allokera dessa knappa resurser dir de kan gora bist nytta.
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Av de tre faktorerna dr formodligen kultur det som ér viktigast. Alla tre dr dock
noédvandiga vid innovation eftersom de samverkar. Stodet avgor resurserna och paverkar
projektledaren. Projektledaren, stddet och resurserna paverkar sedan kulturen. Det dr
dock projektledaren som har storst inflytande 6ver kulturen och genom att vilja “ratt”
projektledare kan man paverka kulturen inom projektet. Kulturen péaverkar individernas
kreativitet och eftersom det dr de som gor det innovativa arbetet har projektledaren
mycket stor betydelse.

I figuren nedan har vi sammanstallt hur stod paverkar projektledaren och hur denne, men
aven stodet paverkar kulturen.

Moativation och
bel6ningar

Projektledaren

[

Kommunikation Sjélvsténdighet
och och
visioner Hierarki

Stod och
kontaktnat

Fig. 6: Projektledaren och kultur & avgdrande vid innovation. Stéd och kontaktnat samt resurser har
stort inflytande éver projektledaren och kulturen.

Eftersom projektledaren spelar en sa pass stor roll for kulturen idr det viktigt att
projektledaren dr engagerad och motiverad att arbeta med projektet. Storre
sjalvstindighet, mer formell makt och stéd frain Overordnade Okar en projektledares
engagemang i innovationen. Om projektledaren dr engagerad och motiverad dr det mer
troligt att denne kan entusiasmera och fi projektdeltagarna engagerade 1 projektet. Detta
ar sarskilt viktigt eftersom det dr projektledaren tillsammans med projektdeltagarna som
ska utféra det arbete som i framtiden kan vara grunden till ett féretags konkurrensférdelar
och intakter.
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10.2 Rad till Hoganis

e Att vara medveten om innovationsgraden okar chansen att innovationen ska lyckas.
Innovationer med olika innovationsgrad har olika behov. Ju hégre innovationsgrad desto
hégre krav pa stod och kontaktnit, resurser samt kultur. Det innebir att man inte bor ha
en standardl6sning f6r innovationsarbetet.

e Trots att innovationer med olika innovationsgrad har olika behov ir alla innovationer
viktiga eftersom de uppfyller olika syften.

Att innovationer har olika innovationsgrad och dirmed olika behov kan innebira att
innovationer med hogre innovationsgrad prioriteras mer an de med lagre innovationsgrad.
Detta kan dock vara farligt eftersom alla innovationer ar viktiga. En innovation med
hégre innovationsgrad innebir visserligen ett stort hopp om betydande vinster i
framtiden, utokade marknadsandelar eller mojlighet att sitta en branschstandard som
passar den egna kompetensen och férmagan. En innovation med hég innovationsgrad ar
dock ofta osidker och dven om den blir framgangsrik kan det dréja mycket linge innan
den genererar intikter eller blir av strategiskt virde. De flesta innovationer har lig
innovationsgrad, men det innebdr inte att de dr mindre betydelsefulla. Det 4r minst lika
viktigt att utveckla och forbittra de befintliga produkterna och processerna som det ar att
utveckla helt nya och revolutionerande.

o Oka allas produktivitet genom att f4 alla projekt att kiinna sig prioriterade.

Individerna i bade YF-projektet och HVC-projektet anser att respektive projekt dr
prioriterat. Det dr viktigt att alla kdnner sig behévda, sirskilt om man tar hinsyn till
innovationsgraden nir man organiserar for innovation. Det ar annars troligt att individer
inom FoU anser att innovationer med lag innovationsgrad ar ldgre virderade. Om detta
sker dr det sannolikt att individernas kreativitet och dirmed aven deras f6rmaéga att utfora
ett innovativt arbete sjunker. Det kan dessutom fa som foljdeffekt att fa eller inga wvill
arbeta i projekt med lig innovationsgrad.

e Stéd och hinsyn till behoven hos innovationer med hogre innovationsgrad bor inte
omvandlas till kontroll och press.

Att ge lite mer stod till innovationer med hégre innovationsgrad dar viktigt eftersom

behovet dr storre. Detta stod bor dock vara ett stod och inte omvandlas till kontroll och

press. Aven om en innovation ir viktigt for foretaget maste projektledaren och

projektdeltagarna kinna att de har ett visst manéverutrymme och att de kan arbeta utan

att stindigt ha 6gonen pa sig och bli kontrollerade.

10.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi har gjort en studie av hur man bor organisera fér innovation med hinsyn till
innovationsgraden. Vir studie dr dock explorativ och vi anser darfor att en mer ingaende
studie skulle kunna kasta ytterligare ljus pa innovationsgradens betydelse vid innovation.
Vi har dirfor foljande forslag till fortsatt forskning:

e En djupare studie av varje enskilt omrade, stod och kontaktnit, resurser samt kultur,
tor att mer ingdende underséka dess betydelse for innovationer med olika
innovationsgrad.

72



Innovationsgradens betydel se nér man organiserar for innovation

e Undersoka till exempel innovationer med hog innovationsgrad och se vad som skiljer
de framgangsrika innovationerna frin de mindre framgangsrika. Genom detta kan
det vara moijligt att mer exakt se vad en innovation med hogre innovationsgrad
kriver for att lyckas.

e Undersoka betydelse av sjilva graden av innovation, det vill siga undersoka om
skillnaderna i behov ir stora eller sma. Ar det till exempel stor skillnad mellan
innovationer mer lag och hog innovationsgrad eller far skillnaderna i behov bara
betydelse om man jamfor innovationer med mycket stor skillnad i innovationsgrad?
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Bilagor

Fragor till Sven Bengtsson, projektledare, intervju, 2001-11-15.

Vad arbetar du med inom Hoganis?

Vad har du f6r utbildning och bakgrund?

Kan du ge en 6versiktligt bild av ditt nuvarande innovations- och utvecklingsprojekt?
Vad ir din roll i projektet?

Hur linge har du arbetat med det nuvarande projektet och var du med fran bérjan?
Hur borjade projektet och vad har i stor drag hint sedan dess?

Hur manga arbetar inom projektet?

Finns det en tydlig hierarki inom projektet?

Foriandras medarbetarnas positioner inom projektet efterhand som projektet gar in i olika
faser?

Samarbetar ni med utomstiaende aktérer som till exempel andra foretag eller universitet?
Hur sjalvstindigt ar projektet och finns det tydliga riktlinjer faststillda uppifran?

Tycker du att ni far de resurser ni behéver?

Ar ni prioriterade eller kinner ni er prioriterade?

Far ni hjilp uppifran eller frin andra delar av Hoganis? Ar till exempel nigon éverordnad
delaktig i projektet?
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Fragor till Pernilla Johansson, projektdeltagare, intervju, 2001-11-22.

Vad har du f6r position pa Hoganis och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vad har du f6r utbildning och bakgrund?

Hur linge har du arbetat pd Hoganas?

Hur ser arbetsgangen for ett typiskt utvecklingsprojekt ut?

Tex:

Ar ett projekt indelat i olika faser?

Hur manga arbetar inom ett projekt?

Jobbar man i flera olika projekt samtidigt?

Hur linge brukar ett projekt vara?

Samarbetar ni med utomstdende aktérer som tex andra foretag eller universitet?
Samarbetar ni med andra delar av Hoganis som tex marknadsavdelningen?
Hur ser organisationen 1 projektet ut?

Tex:

Vad har du f6r roll inom projektet?

Vilka andra roller finns inom projektet?

Hur samarbetar man inom projektet?

Upplever du att det finns en tydlig hierarki inom projektet?

Kanner du att din position ar betydelsefull?

Kommer resultatet av ditt arbete till anvandning?

Omfattar dina arbetsuppgifter det du 4r utbildad for?

Har du genomgitt eller kommer du att genomga nagon form av fortbildning?
Tycker du att FoU ar prioriterat inom Héganés?

Tycker du att projektet dr prioriterat inom FoU?

Har du kontakt med nidgon hégre upp i organisationen och hur sker detta 1 sa fall?

Hur mycket vet du om vad som hinder pa hogre nivaer inom Hbéganids?
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Fragor till Jan Tengzelius, chef for Forsknings- och utvecklingsavdelningen, interviju,
2001-11-29.

Vad har du f6r position pa Hégands och vad ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Vad har du {6r utbildning och bakgrund?

Hur linge har du arbetat pa Hoganas?

Vad ir Hoganids affirsidé/strategi? Exempelvis vad Hoganis tillverkar, till vilka kunder
man riktar sig mot?

Finns det utvecklingsprojekt som stimmer 6verens med affirsidén och finns det projekt
som befinner sig nagot utanfor, dvs dr nagot mer nydanande?

Har Hoganis ur ett historiskt perspektiv varit ett innovativt foretag?

Hur ser urvalsprocessen for potentiella projekt ut?

Hur f6rdelas olika resurser — personal, pengar, tid?

Kan du beskriva arbetsgangen for ett typiskt utvecklingsprojekt?

Tex:

Ar ett projekt indelat i olika faser?

Hur manga arbetar inom ett projekt?

Jobbar man i flera olika projekt samtidigt?

Hur linge brukar ett projekt vara?

Samarbetar ni med utomstiende aktérer som tex andra foretag eller universitet?
Samarbetar ni med andra delar av Hoganis som tex marknadsavdelningen?
Hur dr FoU organiserat?

Hur mycket kontroll och insyn har du i de olika projekten?

Hur ser foretagsledningen pa FoU och hur sker samarbetet mellan ledningen och FoU?

Hur mycket sjilvstindighet har FoU?

Upplever du att FoU ir ett prioriterat omrade inom Hoéganids?
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Fragor till Paul Skoglund, projektledare, intervju, 2001-12-05.

Vad har du for position pa Hoganis och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vad har du f6r utbildning och bakgrund?
Hur linge har du arbetat pd Hoganas?

Kan du ge en o6versiktlig bild av HVC projektet, tex. hur borjade projektet och vad har i
stora drag hint sedan dess?

Vad ir din roll i projektet?

Hur linge har du arbetat med projektet och var du med fran bérjan?
Hur manga arbetar inom projektet?

Finns det en tydlig hierarki inom projektet?

Forindras medarbetarnas positioner inom projektet efterhand som projektet gar in 1 olika
faser?

Samarbetar ni med utomstdende aktérer som tex. andra féretag eller universitet?
Hur sjalvstiandigt 4r projektet och finns det tydliga riktlinjer faststillda uppifran?
Tycker du att ni far de resurser som beh&vs?

Ar ni prioriterade eller kiinner ni er prioriterade?

Far ni hjilp uppifran eller frain andra delar av Hoganis ?
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Fragor till Sven Allroth, projektdeltagare, intervju, 2001-12-05.

Vad har du f6r position pa Hoganis och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vad har du f6r utbildning och bakgrund?
Hur linge har du arbetat pd Hoganas?

Kan du ge en o6versiktlig bild av HVC-projektet, tex. hur borjade projektet och vad har i
stora drag hint sedan dess?

Hur ser organisationen 1 HVC-projektet ut?

Tex:

Vad har du {6r roll inom projektet?

Vilka andra roller finns inom projektet?

Hur samarbetar man inom projektet?

Upplever du att det finns en tydlig hierarki inom projektet?

Hur ser arbetsgangen for ett typiskt utvecklingsprojekt ut?

Tex:

Ar ett projekt indelat i olika faser?

Hur manga arbetar inom ett projekt?

Jobbar man i flera olika projekt samtidigt?

Hur linge brukar ett projekt vara?

Samarbetar ni med utomstiende aktérer som tex andra foretag eller universitet?
Samarbetar ni med andra delar av Hoganids som tex marknadsavdelningen?
Kinner du att din position ar betydelsefull?

Kommer resultatet av ditt arbete till anvandning?

Motsvarar dina arbetsuppgifter din kompetens?

Har du genomgitt eller kommer du att genomga nagon form av fortbildning?
Tycker du att FoU ar ett prioriterat omrade inom Hoganids?

Tycker du att HVC-projektet dr prioriterat inom FoU?

Har du kontakt med ndgon hogre upp i organisationen och hur sker detta i sa fall?

Hur mycket vet du om vad som hinder pa hogre nivaer inom H6ganids?
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Fragor till Linnea Fordén, projektdeltagare, intervju, 2001-12-18.

Vad har du f6r position pa Hoganis och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vad har du f6r utbildning och bakgrund?

Hur linge har du arbetat pd Hoganas?

Vad ir malet f6r projektet?

Tar du del av projektresultatet nir projektet ar avslutat?

Vad ir positivt respektive negativt med att arbeta i projektform?

ur cker du a e ungerar a a bade en linjeorganisation oc
Hur tycker du att det fung tt ha bad linjeorg t h
projektorganisation?

Samarbetar ni med andra delar av Héganis som till exempel marknadsavdelningen?
Hur mycket vet du om vad som hinder pa hogre nivaer inom Héganids?

Vad ir projektledarens roll i projektet?

Hur tycker du att samarbetet inom projektet fungerar?

Upplever du att det finns en hierarki inom projektet?

cn

Har ni sociala aktiviteter inom projektet som till exempel kick off eller gemensam

utbildning?
Hur belonas arbetsinsatser?
Tycker du att ditt projekt far de resurser som behovs?

Tycker du att projektet dr prioriterat inom FoU?
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Fragor till Urban Bjork, projektdeltagare, intervju, 2001-12-18.

Vad har du f6r position pa Hoganis och vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vad har du f6r utbildning och bakgrund?

Hur linge har du arbetat pd Hoganas?

Vad ir malet f6r projektet?

Tar du del av projektresultatet nir projektet ar avslutat?

Vad ir positivt respektive negativt med att arbeta i projektform?

ur cker du a e ungerar a a bade en linjeorganisation oc
Hur tycker du att det fung tt ha bad linjeorg t h
projektorganisation?

Samarbetar ni med andra delar av Héganis som till exempel marknadsavdelningen?
Hur mycket vet du om vad som hinder pa hogre nivaer inom Héganids?

Vad ir projektledarens roll i projektet?

Hur tycker du att samarbetet inom projektet fungerar?

Upplever du att det finns en hierarki inom projektet?

cn

Har ni sociala aktiviteter inom projektet som till exempel kick off eller gemensam

utbildning?
Hur belonas arbetsinsatser?
Tycker du att ditt projekt far de resurser som behovs?

Tycker du att projektet dr prioriterat inom FoU?
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