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Syftet med uppsatsen ar att ga djupare i utvecklingsdelen
av FoU-verksamheten genom att beskriva samt analysera
styrningen av utvecklingsprocessen.

| uppsatsen anvands ett hermeneutiskt perspektiv och en
kvalitativ forskningsstrategi som med en jamforande design
leder till att en multipel fallstudie anvands for att uppna
syftet.

Management style, projekt styrning, stage-gate-system,
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Studien baseras pa intervjuer med ansvariga inom FoU péa
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Foljande har funnits i uppsatsen:

* Funnit att stage-gate-system har en stark koppling till
centraliserade organisationer.

* Att det finns andra system &n stage-gate-system som
fungerar i en decentraliserad organisation

« Att risken i vara fallféretags utvecklingsprocess inte
skiljer sig at mellan olika branscher.

« Att det finns ett generellt monster i vara fallféretags
stage-gate-systems produktutvecklingsprocess.

» At det kan finnas ett samband mellan bransch,
utvarderingsenhet och utvecklingsprocess.
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Abstract

Title: Management control in R&D organisations with a focus on
the product development process.

Seminar date: 18/01/2007

Course: FEK582 Bachelor thesis in Business Administration, 10
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Fredrik Rubin

Advisors: Per Magnus Andersson, Peter Jonsson
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Purpose: The purpose of this thesis is to describe and to conduct an
analysis of management control of the development
process.

Methodology: A hermeneutical perspective is used with a qualitative

approach. This together with a comparative study makes a
multiple case study to attain the purpose.

Theoretical
perspectives: Management styles, project management, result control,
stage-gate-system.

Empirical foundation: The foundation of the thesis is the five interviews conducted
with R&D managers and others with insight in the
development process at Akzo Nobel Decorative Coatings
Europe, Alfa Laval, Ericsson Mobile Platforms, Procordia
Food and Tetra Pak.

Conclusions: The following conclusions have been made in the thesis:

» A stage-gate-system has a strong link to centralized
organisations.

» There are other development processes than stage-
gate-systems that work for decentralized organisations.

* The risk in our case companies’ development process
does not differ in different industries.

* There is a general pattern in our case companies’
product development process.

» There might be a relation between industry, the
development process and the evaluation unit.
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1 INLEDNING

Vi inleder detta kapitel med att forklara bakgrunden till det problemomrade som valts.
Dérefter ges information om forskningen kring styrningen av forsknings- och
utvecklingsverksamhet. Detta leder till var problemformulering och vart syfte med uppsatsen.

Kapitlet avslutas med en disposition som underléttar l&asandet av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

| dagens Okade konsumtionssamhdlle med korta produktlivscykler krévs det att
utvecklingstiden inom forskning och utveckling, FoU, minimeras for att produkten ska vara
aktuell vid lansering.

Viktigt ar att foretagets produkter haller en hog kvalité for att vara konkurrenskraftiga.
Detta leder till att FoU-avdelningar star infor dilemmat att de maste forkorta utvecklingstiden
for sina produkter, samtidigt som de méste halla en hogre kvalité an tidigare. For att kunna
astadkomma detta, tillsammans med det grundlaggande kravet pa kostnadseffektivitet, kravs
en effektiv styrning av verksamheten.

Vart intresse for styrning av FoU-verksamhetens vacktes under genomgangen av
kurslitteraturen pa kandidatkursen Strategi och Syrsystem, som saknade en djupare
granskning av hur denna verksamhet styrs. V&r initiala tanke kretsade kring hur FoU styrs nar
det vanligaste verktyget, resultatstyrning, ar svaranvandbart i dessa fall. Detta nar relationen
mellan prestation och resultat & svéra att méta (Merchant & van der Stede 2003). Andra
intressanta problem inom omradet & hur foretaget skall veta hur mycket resurser FoU bor
tilldelas och hur kunskap nas nar foretagen har satt upp malen (Merchant & van der Stede
2003).

Merchant och Van der Stede (2003) anser att det basta sdttet for att styra FoU & som ett
indirekt kostnadscenter, att ansvaret for chefen blir att hdla budgeten och att de uppsatta
malen nds. Detta kan betyda att fOretaget endast accepterar en viss kostnad for FoU
verksamheten. Men det sager oss ingenting om hur malen for FoU samt hur projekten inom
FoU styrs for att ndsinamal. Vi far inte heller en forstaelig bild hur foretaget bedomer vilken
forskning som ska prioriteras nar det finns en stor risk att projekten inte blir framgangsrika.



1.2 Positionering

Forskningen kring styrning av FoU verksamhet under senare tid har handlat mycket om att
utreda vilket av styrsdtten namnda i Merchant och van der Stede (2003) som resultatstyrning,
beteendestyrning och personlig styrning som fungerar bést. | detta omrade kan Abernathy och
Brownell (1997) forskning tillsammans med Omta och van Engelen (1997) ses som det
tyngsta beviset for att personlig styrning & gallande inom FoU-verksamhet paindividniva.

Yeaple (1992) gar in pa en hogre analysnivd och ser pa hur FoU-avdelningar bor
konstrueras genom att ta fram en "ideal” FoU-organisation samt faktorer som visar pa varfor
sma FoU-organisationer & mer produktiva.

| Sverige har forskningen inom FoU mestadels koncentrerats till 18kemedelsindustrin och
styrning pa individniva (Sundgren, 2004; Berglund 2002). Vi ser har ett behov av att héja
analysnivan till FoU-avdelningen och dess projekt likt Yeaple, men &ven att jamfora
forskningstunga foretags styrsystem i olika branscher i Sverige.

Cavone et a (2000) belyser att olika FoU-processer kréver olika management-stilar inom
FoU. Dessa management-stilar skiljer sig mellan branscher som tillhor ndgon av de tre FoU-
processerna science based, high tech och dominant design. De tar upp att det finns vissa
gemensamma drag mellan branscherna i styrningen av FoU-processerna. D& var uppsats ar
uppstélld som en komparativ studie av styrning av FoU-verksamhet i ett mindre antal foretag i
olika branscher, &mnar vi att bidra till kunskapen kring hur foretag styr FoU-verksamhet med
fokus pa utvecklingsdelen. Sage-gate-system ar har en modell som & anvandbar for att
kontrollera och styra produktutvecklingsprocessen (Cooper 1990).

Tillvagagangssattet vi anvander &r att analysera och beskriva styrséttet i FoU, samt forsoka
finna deras likheter och monster. Resultatet av uppsatsen kan visa sig relevant for de

intresserade av styrning i utvecklingsprocesser och de som sysslar med denna verksamhet.



1.3 Problemformulering

| ett kapitel av Merchant och van der Stede (2003) om finansiella ansvarscentra ségs att FoU-
verksamhet bast drivs som indirekta kostnadscenter da resultat & svara att véarderai monetéra
termer. Vidare skrivs att de priméra instrumenten for ekonomistyrning av verksamheten &r att
kontrollera att uppgifterna som givits blir avklarade och budget pa grund av att relationen
mellan insats och resultat inte & kand.

Merchant och van der Stede (2003) néamner att den stora fordelen med ekonomistyrning,
management control, & att den 6kar sannolikheten att foretagets mal uppnas. Men hur skall
ett foretag astadkomma ekonomistyrning inom FoU nar de priméra instrumenten kan
ifrégasittas om de passar denna verksamhet? Anvandning av budget verkar avsedd for
kortsiktigt inriktad verksamhet och inte fér FoU-verksamhet som till skillnad fran tidigare och
ar langsiktigt inriktad. Vidare foljer fragan kring alternativ for budget och huruvida det gar att
utvardera resultaten av FoU-verksamhet nér resultat visar sig efter flera &r. Slutsatsen vi drar
av detta &r att styrning av FoU-verksamhet som Merchant och van der Stede (2003) beskriver
kan inte anses vara tillrackligt med tanke pa hur viktig verksamheten & for hela foretagets
framtid. Vi vill f& en mer ingéende forklaring.

FoU &r ett av de omrédena inom foretag som vid diskussion kan verka ostrukturerat pga.
svarigheterna att tillampa de traditionella styrsystemen. Vi syftar hér pa det som benamns i
Merchant och van der Stede (2003) som resultatstyrning, result control, respektive
beteendestyrning, cultural control.

FoU &r for manga foretag en kritisk framgangsfaktor. Foretag har naturligtvis mal satta for
FoU-verksamheten, men det &r inte lika klart hur styrningen sker for att na dessa. Denna
problematik kring FOU och ekonomistyrning ledde oss till att soka oss ut till foretag med

foljande frégor som bildar var problemformulering:

1. Hur ser FoU-verksamheten ut hos foretagen?
a. Variorganisationen finns FoU-verksamhet?
b. Hur ser budgeteringen ut?

c. Ar FoU-verksamheten uppdelad?



Enligt Cavone et a (2000) finns det en stor samstammighet att FoU-processen bestar av
olika aktiviteter som kan indelasi en experimenterade del och en utnyttjande del. Dessa delar
kan forenklat ses som att FoU-verksamhet delas upp i en forskningsavdelning, den
experimenterande delen, och en utvecklingsavdelning, den utnyttjande delen.

Vi véjer att ga djupare i utvecklingsaktiviteterna av FoU-processen som oftast definieras
som produktutveckling inom foretag. En viktig anledning till att vi vill utforska
utvecklingsprocesserna i olika foretag ar att med dagens allt hardare konkurrens blir allt
viktigare med en effektiv produktutveckling som gor att time-to-market®, definition enligt
Oxford Reference Online, blir kort nog for att produkten fortfarande ska vara aktuell nér den

nar marknaden. De fragor som vi vill utforskainom utvecklingsomradet &r:

2. Hur styrs utvecklingsprocessen?
a. Hur sker utvarderingen under utvecklingsprocessen?
b. Hur ser fordelningen av resurser ut mellan projekt i

utvecklingsverksamheten?

Detta skall slutligen leda till en analys av foretagens produktutvecklingsprocesser och utreda
huvudfragan:

Vilka likheter och skillnader finns det mellan fdretagens styrning av

produktutvecklingsprocessen?

Cavone et a (2000) namner i sin forskning att det finns vissa gemensamma drag 6ver olika
branschers styrning av FoU. Vi vill tandgra steg i den riktningen genom att i denna analys ta
fram nagra av de likheter, men ocksa skillnader som ett antal fOretag uppvisar i sin styrning
av utvecklingsprocessen. Pa grund av det mindre urval vi kommer att anvéanda oss av kan inte
styrsystemen ses som representativa for de branscher vara respondenter & inom utan kan
endast ge antydningar och tecken pa likheter i ett branschoverskridande st att styra
utvecklingsdelen av FoU.

! Tiden det tar for att f& en produkt frén idé till marknad.
4



1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen & att ga djupare i utvecklingsdelen av FoU-verksamheten genom att

beskriva samt analysera styrningen av utvecklingsprocessen.

1.5 Disposition

Uppsatsen kommer att folja etablerad praxis med utgangspunkt i metodavsnittet dar vi
faststéller perspektiv och ansats. Detta foljs av en undersokningsdesign som sétter upp
ramverk fOor uppsatsen och darmed paverkar analysen. Vidare beskrivs undersokningsmetod,
som forklarar vart tillvagagangssétt for datainsamling. Darefter kommer kallkritik dér bl.a. de
tre kriterierna for forskningsdesign: validitet, replikerbarhet och reliabilitet tas upp.

| avsnittet teori 1&ggs relevanta teorier som ligger till grund for analys och datainsamling.
Empirin formas och avgrénsas av teoriavsnittet, som skapar struktur for insamling och
forberedning av data infor analysen. Vi utgdr ifrén data som skapas i empiriavsnittet.

Avslutningsvis foljer en redogdrande slutsats.






2 METOD

| detta avsnitt laggs grunden for datainsamling och senare analys. Vi inleder med en
avgransning av problemomrade och faststaller darefter perspektiv samt ansats. Flera val som
gors baseras pa foregaende kapitel. Framst bor problemformulering och syfte hallasi atanke

vid |&sandet av detta avsnitt.

2.1 Avgransning

Vi avgransar var uppsats till att endast omfatta féretagens FoU-verksamhet i Sverige for att
|éttare fa tillgang till respondenter. De skall syssa med FoU-verksamhet for att ha relevant
information. Viktigast & dock att de dvergripande kan berétta om dess FoU-verksamhet samt
hur utvecklingen sker i deras foretag. Begransningen vi valt, att endast ga djupare i
utvecklingsdelen av FoU-verksamheten, beror dels pa att fa en rimlig omfattning pa uppsatsen
men likasa pa grund att vissa respondenter endast har utvecklingsverksamhet, och inte kan
eller vill diskutera forskningsverksamhet.

Antalet medverkande foretag i undersokningen begransas till htgst fem och minst tre for att
astadkomma djup i var understkning och inte bredd. Denna begrénsning av anta
medverkande foretag i uppsatsen gors ocksa eftersom den inte skall bli en fallstudie och inte
heller en tvarsnittsdesign. Se nédsta avsnitt om undersokningsdesign.

Djupet vi amnar nd i var understkning begransas nedéat till att inte omfatta individer, vilket
medfor att vi som djupast kommer att se pa hur enskilda projekt hanteras inom FoU-
verksamheten. Denna inskrankning pa djupet gors pa grund av att vi inte amnar att behandla
human resource management-omradet och diskutera hur forskare samt annan personal skall
motiverastill att nd FoU-mdlen.

Vi véljer att begransa oss till ekonomistyrning av projekten inom produktutveckling och av
hela FoU-avdelningen, eftersom vi anser detta vara av tillracklig omfattning for uppsatsen
samt den minst utforskade delen i omradet.



2.2 Overgripande metodval

| detta avsnitt tas beslut kring metod som paverkar hela uppsatsens inriktning. Dessa beslut

paverkar hur datainsamlingen kommer att gatill samt analysens karaktar.

2.2.1 Val av perspektiv och ansats

Vi kommer att tillampa en hermeneutisk ansats, eftersom vi onskar fa insikt i foretagens
tankevérld kring FoU och hur de tolkar att saker och ting bor styras (Jacobsen 2002).
Ansatsen anser vi dverrensstamma mycket bra med vart syfte i uppsatsen. Detta leder till att
valet av vilken typ av data som skall insamlas faler naturligt pa kvalitativ data. Insamlingen
av data sker genom intervjuer av chefer for FoU for att vi skall fatillgang till deras tolkning
av foretagets styrning av FoU. Detta val gors ocksa darfor att vi anser intervjuer vara
overlagset bl.a. enkéter som instrument for att snabbt fain data.

Det finns en risk att vi med valet av intervjuer valjer narhet vilket kan resultera i en
subjektiv bedomning som undersokningseffekt och att med detta da tappa vart kritiska
forhallningssatt. Kvalitativa metoder betonar ofta narhet och de tva olika metoderna far bara
olika undersokningseffekter att kdmpa emot (Jacobsen 2002).

Dessa ovanstaende val leder till att vi kommer att vélja ett induktivt tillvagagangssétt vid
insamling av data. Vi onskar veta hur den undersokte tolkar sin verklighet och inte patvinga
denne vér (Jacobsen 2002). Dock méste vi vara medvetna om att en induktiv ansats inte kan
definieras som en Oppen ansats av den orsak att alla forskare har sina begrénsningar och
manniskans formaga att samla in data & begransad (Jacobsen 2002). Dessa nackdelar ser vi
dels som en inledande filtrering till analysen dér vi endast onskar relevant data men & anda
nagot vi far acceptera. Ett forskningsomrade kan aldrig bli fullstandigt utforskat av en enda
manniska pa grund av dessa tidigare néamnda nackdelar.

Vi véljer att anvanda oss av ett holistiskt perspektiv, som betonar att forskaren maste se hur
individen fungerar i det speciella sammanhang den befinner sig i (Jacobsen 2002). Detta
synsétt anser vi passa uppsatsen eftersom anstdllda inte enskilt fattar viktiga beslut for
verksamheter utan godk&nnande och inte utan att dessa individers synsétt samtidigt &r
influerat av foretagskulturen. Alla organisationer hanterar inte FoU styrningen pa samma sétt,

daindividerna som styr befinner sig i olika omgivning.



2.2.2 Undersokningsdesign

Vi kommer att utforma var undersokning till att analysera fem stycken foretags styrning av
sin produktportfdlj inom FoU i olika branscher. Understkningen har som mdl att féra fram
foretagens likheter och olikheter, genom att jamfdra vissa utvalda faktorer. Dessa vavs sedan
ihop och analyseras utifran deras framgangsfaktorer och mindre effektiva faktorer.

Vi kommer att anvénda oss av jamforande design av foretag inom olika branscher (Bryman
& Bell 2005). Detta eftersom vi anser att dennainfallsvinkel skapar for oss mojligheten att pa
ett effektivt séitt fa fram det basta ur fem olika véarldar. For att sedan analysera méjligheternai
att kunnaimplementera framgangsfaktorernai de 6vriga undersokta foretagens branscher.

Vér tes & att de olika branschernas massiva storlek kan resultera i att det uppstar en
branschstandard, som leder till 1sning och acceptans inom en viss bransch. Om detta skett,
hindrar det foretagen fran utveckling och effektivisering. Denna multipel fallstudie av foretag
fran olika branscher gor det mojligt for oss att blicka utanfor den enskilda branschens granser
och forse dessa och andra liknande foretag med nya insikter och perspektiv (Bryman & Bell
2005).

Vért va av jamforande design resulterar i att vi véljer ut gemensamma variabler mellan
foretagens branscher. Nackdelen med detta val &r att fokusering pa dessa kan leda till att vi
forbiser viktiga gemensamma variabler, som vi skulle ha upptéackt med ett 6ppet angreppssatt
(Bryman & Bell 2005). Detta kan fa negativ inverkan pa kvalitén i var uppsats. Varfor vi
vdjer att anvanda oss av jamforande design Over Oppet angreppssétt, &r att risken for oss att
ledas in pa sidospar, som inte leder ndgonvart reduceras.

Vi kommer inom féretagen endast att fokusera pa individerna i ledningsniva inom FoU-
avdelningarna, analysnivan har vi valt for att minska komplexiteten och risken med att
jamfora och anaysera data fran olika nivéer inom organisationer och mellan branscher
(Bryman & Bell 2005). Ett forsok till ett storre djup, tror vi skulle resultera i tidsnod, och
darmed finns risken att férhastade analyser och slutsatser skulle ta plats.



2.3 Undersdkningsmetod

| detta avsnitt presenteras hur olika data kommer att insamlas. | teoriinsamling soker vi efter

befintliga teorier kring styrning av utvecklingsprocessen.

2.3.1 Intervju

Hér presenteras det tillvagagangssétt for varaintervjuer och dven hur urvalet av foretag gatt
till.

2.3.1.1 Typ avintervju

Insamling av kvalitativ data kommer att ske genom intervjuer i tva steg av cheferna for FoU i
sina respektive branschforetag. Eftersom vi kommer att anvanda oss av jamférande design
och en kvalitativ forskningsstrategi, har detta lett oss till att valja semi-strukturerad intervju
(Bryman & Bell 2005). Fordelen med denna typ av intervju &r att kategoriseringen av den
kvditativa primardatan sker utifran frégestéllningarna. Darmed kan insamlad data
korsanalyseras’ enklare och preciseras mer @n vad som kan uppnds med en ostrukturerad
intervjuteknik. En ostrukturerad intervjuteknik skulle ge oss altfor oprecisa svar, vilket
betyder att vid korsanalysen finns risk att data skulle kunna saknas inom ett visst omrade fran
en dler flera av véara respondenter. Detta skulle betyda att analysen inte f&r samma styrka,
eftersom den insamlade primardatan i samma utstréckning inte gar att jamféra med varandra
som vid en semi-strukturerad.

Det forsta steget i insamling av priméardata, fran intervju, kommer att ske pa respektive
foretag. Med det & fordelen att vi far méjlighet att bygga upp ett stérre fortroende hos
respondenten, vilket kan bidratill mer uttdmmande svar pa vara fragor.

Den andra intervjun kommer att ske via telefon eller mail beroende omfang och
tillganglighet. Syftet med andra intervjun & att komplettera med fragestdlningar, som
kommer fram under analysen av den insamlade primardata fran forstaintervjun.

Fragestallningarna fran intervjutillfallena kommer att skickas ut cirka en vecka innan
intervjutillfalet. Denna framforhdlining & baserad pa att vi vill att vara respondenter &ar

inforstaddai de amnesomraden som var intervju kommer att beréra.

2 Data frén multipla kéllor, som analyseras mot varandra for att finna likheter och olikheter.
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2.3.1.2 Urval

Vi véljer att gora ett icke-sannolikhets urval eftersom en kvalitativ forskningsstrategi har valts
och syfte inte behdver ndgon speciell form av sannolikhets urval. Vi kommer att kontakta en
stor mangd intressanta respondenter dar de som visar sig vara tillgangliga for intervju véljs ut.
Vi har ett bekvamlighetsurval som vi amnar specificera genom uppstéllandet av ett anta
kriterier (Bryman & Bell 2005).

Malet &r att kommai kontakt med respondenter som Gverensstammer med foljande kriterier:
» Foretaget sdljer och agerar pa en globa marknad samt har verksamhet i andra lander.
» Utvecklingsverksamhet finnsi Sverige.
e Omséttning pa minst 2 miljarder SEK.
» FoU-kostnader pad minst 500 miljoner.

Dessa kriterier ar uppsatta for att vi skall kunna forsdkra oss om att foretagen har tillracklig
forskningstyngd och dérmed ocksa har ett va utvecklat styrsystem for FoU. Eftersom
utvecklingskostnader oftast & en del av FoU-kostnader antas en stor FoU-kostnad innebéra att
foretaget har en utvecklingsprocess som & val beprovad sa att utvecklingskostnaderna inte
blir for hoga. Enligt Bokforingsndmndens rekommendation BFN R 1 skall forsknings- och
utvecklingskostnader som huvudregel bokforas lopande (Réttsbanken, BFN informerar
1987: 3).

Forutom dessa kriterier och begransningar skall féretagen helst befinna sig i skilda
branscher, men som absolut minimum krévs det tre skilda branscher. Eftersom vi vill ha
foretag i branscher vars FoU-processer definieras som: dominant design, sciense based eller
high tech (Kodama, 1995). FoU-processer skall enligt teorin av Cavone et al (2000) praglas
av olika management-stilar. Mgjligtvis innebér detta ocksa olika angreppssatt att konstruera
en produktutvecklingsprocess. Dessa kriterier & som tidigare namnt inte avgdrande vid valet
av respondenter utan endast vagledande for att fa fram respondenter med va utvecklad FoU-

verksamhet.
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2.3.1.3 Intervjuguiden

Utgangspunkten vi valt &r att analysera vad varje teori star for samt hur dessa kan hjélpa oss i
att forsta och analysera hur FoU-processen fungerar.

Vi anvande oss av tva faser for att bestdmma fragestéllningarna. Den forsta fasen
identifierade de omraden som vi ville undersdka inom var teori. Fragan vi utgick ifran var:
Vad ville vi fa ut av teorin och vad kunde vi fa ut?

Né&r vi val identifierat dessa omraden inleddes den andra fasen som var att fa fram
fragestallningar som leder till att dessa omraden besvaras av respondenten. Under den process
da vi tog fram fragestallningar forsokte vi att hdlla fragorna Oppna och opéaverkade av
teorierna vi baserade fragorna pa. Detta innebar bland annat att inte namna stage-gate-system
eller projekt i fragorna forran respondenten sager att denne har detta och att vara beredd pa

andraformer. Se appendix A for frégorna som vi kom fram till.

2.3.1.4 Intervjutillfalle

P4 plats inleds intervjun med att vi presenterar oss och vad vart ma med uppsatsen &r.
Dérefter fragar vi om det finns mojlighet att spela in intervjun. Om tillatelse ges spelas hela
intervjun in. Under intervjun har alla var sin huvuduppgift, tva personer far i uppgift att
anteckna vad som ségs, de andra tva far i uppgift att leda intervjun. Uppdelningen av
fragestéllningar mellan dessa tva intervjuguider gors pa forhand. Utefter vaér
semistrukturerade intervjuguide stédller vi 6vergripande fragor och later respondenten tala fritt,
varefter vi sedan bockar av de fragestdlningar vi f&r svar p& De som respondenten inte tar

upp kommer vi att stélla direkt nér denne beror amnet eller svarat pa en fragesta Ining.

2.3.1.5 Efter intervjun

Efter intervjun kommer vi att sitta oss ner enskilt och skriva ner vara egna intryck fran
intervjun, for att inte influeras av varandras tolkningar. De som antecknat kommer att gora en
mer strukturerad och djupgdende sammanstélining. Dessa fogas sedan samman till ett
dataunderlagspapper, som sedan byggdes pa med var inspelning fran intervjutillfalet.
Inspelningen &r ett bra sétt att verifiera att faktai anteckningarna & korrekta.
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2.3.2 Teoriinsamling

Strategin for insamling av sekunddrdata kommer att ske initialt genom en bred sokning i de
kallor som Lunds Universitet ger oss tillgang till. Darefter gors en snévare stkning genom de
sobkord som de relevanta sokresultaten gav.

Vi ga&r ocksa vidare pa de referenser som de funna bockerna eller artiklarna anvander och
lanar dessa om mojligt. Denna metod fran brett till snévt upprepas tills vi anser oss ha uttomt
varamajligheter.

2.4 Analysmetod

Enligt Bryman & Bell (2005) foredas vid kvalitativ dataanalys att antingen analytisk
induktion eller grundad teori anvands. Grundad teori anvands endast nar malet med
undersokningen &r att tafram en teori, vilket € Gverensstammer med vart syfte.

Analytisk induktion innebér i det ideala fallet att forskaren fortsétter med datainsamling till
en perfekt forklaring uppnéatts. Denna obegransade tidsram &r inte mgjlig for oss och darfor
kommer vi med var analys att endast kunna visa pa tecken eller antydningar pa olika omraden
baserat pa det insamlade materialet vi har. Dessutom anser vi att modellen for analytisk
induktion strévar efter en forklaring till ett problem, vilket gor att vi inte skulle ha anvandning
for den, eftersom vart syfte endast & att analysera vara respondenters styrning av
utvecklingsprocessen (Bryman & Bell 2005). Men modellen & fornuftiga och kommer att
indirekt anvandas under analysen.

Vi kommer som tillvagagangssétt for analys initialt att brainstorma, for att ta fram

dimensioner av utvecklingsprocessen som skulle kunna anvandas for analysen.
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2.5 Kallkritik

| detta avsnitt halls ett mer ifrégasattande perspektiv till varaval i metod kapitlet.

2.5.1 Metodval

Enligt Jacobsen (2002) tolkning av induktiv och deduktiv ansats skulle vi mycket val kunnat
ha en abduktiv ansats i denna uppsats. Da uppsatsen mer lutar mot induktiv ansats enligt
(Rienecker och Jorgensen 2002) definitioner av ansatserna foll valet pa induktiv ansats. Har

har &ven vara metodlektioner hjalpt oss att gora valet.

2.5.2 Intervju

Negativa aspekter med att anvanda semi-strukturerad intervju &r att vi delvis laser oss vid de
fragestallningar som finns i var intervjuguide. Detta resulterar i att vi i ett senare skede inte
direkt kan andra de faststallda fragorna, utan maste hdlla oss till samma frageformulé&r. Denna
l&sning beror mestadels pa den jamforande design vi vat som undersokningsdesign, vilket
innebar att liknande frégor masta stédllas till alla respondenter. Men vi kan under véra
intervjuer fordjupa oss i fragor som kommer fram under intervjuns gang om de anduter till
vad respondenten sagt. Det g&r &ven att stélla fragor i olika ordning, da var vada
intervjuprocess & flexibel (Bryman & Bell 2005).

Denna metod for insamling av primérdata gor att vi maste avgransa till att endast stélla
ytterst relevanta fragor eftersom tillgangen till vara respondenter och tiden for analys av
primérdata & begransad.

For att minska risken att vi far ovantade resultat och darmed nya fragestéllningar kommer

vi att lagga ner storretid till att faintervjufrégorna rétt.
Vid intervjun stélls fragor som & kopplade till respondentens ansvarsomrade, vilket kan
resultera i att denne inte svarar sanningsenligt. Detta kan bero pa att det kan finnas en viss
motvilja hos respondenten att beskriva de problem som finns for projektstyrning av FoU-
verksamheten. Orsakernatill detta beteende kan handla om prestige och att inte uppfattas som
illojal mot foretaget.

For att motverka detta kommer vi att erbjuda respondenten anonymitet vid intervjun eller
for den specifika fragestéllningen. Men om svar inte fas pa fragan far detta accepteras som en
realitet som vi som utomstaende undersokaren kan komma att raka ut for.
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Avslutningsvis presenteras nedan négra faktorer vid intervjun, som vi som undersokare maste
vara medvetna om och forsoka hantera.
» Undersokare och respondent kan ha olika uppfattningar om begrepp, som kan leda till
feltolkning av svar.
* Intervjun blir mer personlig vilket kan leda till att respondenten svarar efter vad
undersokaren vill hora, eller vad foretaget/branschen vill att respondenten ska séga.
» Att undersokaren paverkar respondenternas svar genom sitt sétt att fora sig, kla sig,
stéllafrégor, intervjuareffekten (Bryman & Bell 2005).
» Skevhet i svaren kan uppstd om respondenterna véljer ge ett felaktigt svar for att

denneinte vill ge det verkliga svaret.

2.5.3 Teoriinsamling

Vi sobkte mestadels genom kursbiblioteket for ekonomistyrning som givits oss, vilket kan ha
begrénsat sokningar en del. Men genom att endast anvanda oss av kursbiblioteket har vara
kallor redan granskats och har darmed hog tillforlitlighet.

Vi anser gélva att kurshiblioteket var fullt tillréckligt och gav oss en upps6 av relevanta
databaser att soka. Detta gav oss en riktig utmaning i att granska alla tréffar for relevans och
att sattaihop rétt sokord.

2.6 Trovardighet

Kriterierna for forskning inom foretagsekonomi & att den skall ha hog reliabilitet,
replikerbarhet och validitet. Dessa tillampas mest vid kvantitativ forskning, men vi véljer att
tillhtra de som anser att kriterierna &ven gar att tillampa pa kvalitativa metoder med vissa
begransningar® (Bryman & Bell 2005). Vi har valt att ta upp dessa kriterier eftersom de
utreder trovardigheten for uppsatsen ur olika aspekter. Genom att stélla upp kriterierna
synliggor vi de verktyg som mojliggor att genomforandet blir trovérdigt. Nar vi senare
anvander verktygen bor det leda till att uppsatsen nér en hogre niva av kvalité och far ett

hogre varde.

% Dessa begransningar & bl.a. att intern reliabilitet for kvalitativ metod inte & densamma som fér kvantitativ
utan blir hér ekvivaent med det kvantitativa kriteriet kallat interbedomarreliabilitet (allatolkar pa samma sétt).
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2.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet till det insamlade materialet av primérdata (Bryman &
Bell 2005). Véar primardata bestar av kvalitativa intervjuer for att ta reda pa hur foretagens
styrsystem for FoU-verksamheten ser ut.

Intern reliabilitet for kvalitativa forskningsstrategier betyder att vi som undersokare maste
vara Overens om tolkningen av den primérdata som insamlas. Detta hanterar vi genom att
spela in intervjun, da det ges tillstand av respondenten och ha minst tva personer som
antecknar under intervjun. Efter intervjun sammanstélls anteckningar och kontrolleras for att
sikerstdlla att al data har kommit med. Intervjuerna bestar av subjektiva asikter kombinerat
med storre andel sekundérdata bestaendes av olika organisationsmodeller, vilket bor ge hogre
reliabilitet.

Extern reliabilitet har samma betydelse som replikation och vi hénvisar darfor till nasta
avsnitt om replikation (Bryman & Bell 2005).

2.6.2 Replikation

Replikation & néra relaterat till reliabilitet da bada handlar om att astadkomma en hoég
tillforlitlighet till resultaten som nas med forskning. Om replikabilitet skall uppnds maste
understkningen ga att upprepas for att kontrollera om samma resultat fas (Bryman & Bell
2005).

| var uppsats uppnas replikabilitet till viss del genom att de utvalda respondenterna &r
forskningstunga foretag med va beprdvade ekonomistyrsystem och processer fér innovation
och produktutveckling. Detta antagande om stabilitet tillssmmans med en transparent

arbetsprocess i uppsatsen anser vi racker till att uppnakriteriet.

2.6.3 Validitet

Validitet handlar om de slutsatserna som dras av undersokningarna (Bryman & Bell 2005). En
narmare beskrivning av validitet fann vi i Longman (1995) beskrivning av validitet som kan
Oversédttas som att dutsatserna skall granskas om de & sanna eller kloka och bor accepteras
eller behandlas pa ett seriost sétt.

Vi véjer har att endast ta upp intern och extern validering, da vi instéammer med LeCompte
och Goetz att dessa delar av kriteriet ar tillampbara pa kvalitativ metod, som vi valt (Bryman
& Bell 2005).
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Intern validitet innebér att det skall finnas ett klart samband mellan observationer och de
teoretiska idéer som forskaren utvecklar (Bryman & Bell 2005). Detta tolkar vi som att
observationerna dels skall vara trovardiga samt att forskaren inte skall dra for langtgéende
slutsatser av sina observationer. Var agard for att astadkomma intern validitet & att skriva
ihop den data vi fatt fran intervjuerna och fa de bekréftade av respondenten. P& sa vis undviks
eventuella fel samt att kansliga uppgifter eller for respondenterna obegripliga beskrivningar
av sin FoU-verksamhet klargors. Detta & néra relaterat till foregdende avsnitt om reliabilitet.
Vidare anser vi att vart syfte ar tillrackligt begransat att vi inte kommer att dra for stora
slutsatser av undersokningen.

Extern validitet tar upp aspekten kring generdiserbarhet av de Slutsatser som nds av
undersokningen. Slutsatserna kan goras till en teori som tillampas i andra miljoer &n den
undersokta (Bryman & Bell 2005).

Detta & inget vi efterstravar da vi har valt en undersokningsdesign och vért urval inte ar
tillrackligt stort for att det ska kunna na den validitet som kravs. Sedan kan tillaggas att
Rienecker och Jorgensen (2002) namner att uppsatser i bdrjan av utbildningen inte kan
forvantas tillfora mycket nytt till vetenskapen. Vi anser att arbetet kring att fa fram en generell
teori skulle vara for omfattande for att nd hog validitet pa kandidatniva, beroende pa
kunskaps- och tidsbegransning.
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3 TEORI

| detta kapitel kommer alla teorier, modeller samt var teoretiska referensram att presenteras.
Den teoretiska referensramen forklarar hur alla teorier och modeller hanger ihop och ger oss
en referensram med vilken vi senare kommer att analysera vara insamlade primardata.

3.1 Teoretisk referensram

Vér teori ram foljer forst den ideala organisationen, som ger en Gvergripande syn pa hur en
FoU-avdelning ska styras for att ge maximal avkastning. Denna ger 18saren en uppfattning om
hur man optimalt styr en FoU-verksamhet i en miljo som &r oféranderlig. Lasaren kommer pa
sa vis att forsta sig pa vilka dvergripande faktorer som initialt ar viktiga for styrning av FoU.
Denna milj6 & inte forenlig med den konkurrensintensiva miljoé som stora féretags FoU-
avdelningar befinner sig pd, dar det galler att ligga pa den absoluta utvecklingsfronten inom
respektive bransch, for att vara konkurrenskraftig.

Managment Style & den andra teori vi dmnar anvénda oss av. Teorin behandlar olika
branschernas FoU i tre olika grupperingar utefter valda kriterier. Detta ger oss en uppfattning
om vad vi borde vara uppmarksamma pd, och samtidigt ger en grov forklaring om varfor olika
branscher har olika sétt att styra sina FoU-avdelningar.

Denna forklarar dock inte ingdende hur projekt styrs inom FoU, detta tar stage-gates-
system upp. Den férklarar processen ett projekt genomgar och vilka nivaer produkten maste
passera for att komma ut pa marknaden. Detta ger oss en djupare forstaelse for hur produktens
bana ar frén att vara en idé till ett projekt som slutligen blir en produkt pa marknaden.

Vi kommer &ven att anvanda oss av preciserade styrsystem for att pa sa sétt komma djupare
med var analys.
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3.2 Modeller

Har visas modeller som & anvandbarainfor var analys.

3.2.1 Ideala FoU-organisationen

Yeaple (1992) visar en bild av den ideala FoU-organisationen. Denna framgdr i hans
forskning kring de faktorer som gér sma FoU-organisationer mer effektiva an storre.
Modellen visar pa vilka enheter som anses nodvandiga att kopplatill FoU. Orienteringen som
modellen ger & braoch vi véljer darfor att ta med den.

| modellen kan vi finna FoU-verksamhet i en organisation som dels In-house Research men
ocksa som Product Delivery Team. Detta tolkar vi som att FoU-verksamheten har delats upp i
en produktutvecklingsavdelning och en forskningsavdel ning. Denna uppdelning stods av att i
Cavone et a (2000) namns att FoU-processen inrymmer aktiviteter av olika slag som skulle
kunna delas upp i tva delar, en experimentell del som tar fram framtidens teknik och en
utvecklings del som tar vara pa dagens teknik.

Modellen visar pa att karnpersonalen inom produktutvecklingen, benamnd Product
Delivery Team i modellen, bestdr av design- och utvecklingsingenjorer. Ovriga &r till for att
forbereda produkten for produktion, halla utvecklingen inom ekonomiska ramar och gora den
marknadsforbar. Tillsammans bildar dessa en helhet av produktutvecklingen. Har bér ndmnas
att design- och utvecklingsingenjorer naturligtvisinte & karnpersonalen i alla branscher.

Produktutvecklingen fér information och aerkoppling pa vad som kan och beh6vs goras
genom teknologi- respektive marknadskanalen. Hur stor andel av informationen som skall
héamtas frén marknaden kan diskuteras. Nar det gdler innovationer kan kunden oftast inte
forutsaga sin efterfragan for detta. Enligt bl.a. Tauber (1974), som Y eaple (1992) belyser i sin
artikel, kan ett for stort fortroende till eller styrning av marknadskanalen forstéra majligheten
for stora innovationer for foretaget. | detta fall tas oftast Sonys Walkman upp som ett fall av
banbrytande innovation dér kunden inte kan tillfragas om de vill ha detta. Dessutom anvander
Y eaple benamningen kund efterfragan, wants, i sin modell istéllet for kund behov, needs, nar
han beskriver information fran marknaden. Detta kan tolkas som att kunderna endast tillfragas
om de kan tanka sig produkten istéllet for att kundens behov analyseras, vilket & ganska stor
skillnad pa marknadsi nformation.

Aven de &terkopplingarna som Y eaple (1992) lagt in i modellen frén produktutvecklingen
till diskussion med kunder, koncept- och prototyptestning, intern forskning och férsdljare,

vendor, kan ifragasittas. Testning av olika slag forekommer i de flesta branschers
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produktutveckling, déremot gar det inte alltid att observera nar kunden testar produkten. Att
diskutera med kunder om framtida behov och sen lata en del av dessa diskussioner bestéamma
den interna forskningen kan vara klokt. Detta sker dock knappast i ala branscher eftersom
kunderna inte altid har den framférhéliningen. Aterkopplingarna till marknads- och
teknologikanalen & inte helt utan betydelse eftersom de &r till for att hdlla produkten aktuell
och konkurrenskraftig nér den slutligen lanseras.

| modellen framgér inte hur organisationsstrukturen for FoU-verksamheten skall vara, men
enligt Y eaple (1992) skall denna helst vara platt for att ge mojlighet for korta beslutsvégar.
Beloningssystem finns kopplat till FoU verksamheten for att bibehdlla och locka de basta
forskarna samt behdlla dem inom organisationen. Enligt Omta och van Engelen (1997)
forskning anvander de béttre féretagen beldningssystem kallat double ladder-system, dar
befordran kan ges upp utan monetért straff. De béttre foretagen definieras i Omta och van
Engelen forskning som de vars forskare var mest motiverade.

Foretagsledningen kopplas in i produktutvecklingen genom deras val av foretagets mal och
strategier. Resultatet av foretagsledningens mal och strategi for FoU-verksamheten kommer
fran produktionen. Detta visar ocksd pa hur pass lang tid det tar att fa aterkoppling for
foretagsledningens gjorda val. Foretagsledningen maste vanta pa utfalet efter
produktlanseringen innan de kan veta om de har anvant sig av rétt strategier och gétt ratt till
vaga. For exempelvis foretag i 18kemedel sbranschen kan vi tanka oss att det blir en oerhérd
lang vantan. Har kan modellen ifrégasittas om det &r strategin som styr produktutvecklingen
eller om andra delar styrs av strategin. Det kan rentav vara som Cavone et a (2000) ndmner
att strategin inom forskningsbaserad industri, som exempelvis bioteknikforetag, styrs av
resultatet fran FoU-verksamheten.

Avslutningsvis kan sagas att modellens brister eller pastdende om att vara idealet medfor en
diskussion om vad som kan fungera och vad som boér anpassas till den specifika situation som

varje foretag befinner sigi nér det géller FoU-verksamheten.
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Figur 1 Detta & en modell 6ver den ideala FoU organisationen hamtad fran Y eaple (1992) med vissa sma
andringar av modellen.
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3.2.2 Stage-gate-system

Stage-gate-system &r en anvandbar modell vid utveckling av produkter. Detta system anvands
inom manga branscher for att strukturera produktutvecklingen och ge bedutsfattare ett
effektivt kontrollorgan.

Fas system som har en stor spridning inom lékemedels- och biomedicinbranschen &r en
slags stage-gate-system. | bioteknik branschen finns 4 faser preklinisk fas, fas 1, fas 2 och fas
3 (Méllgren & Engelmark 2006). Dessa faser anvéands bland annat for att forsakra sig om att
en medicinsk effekt finns samt att |akemedlet ar sdkert vid anvandning (Mellgren 2006). Har
kan gates finnas mellan faser som beslutar om projekt fortsdtter eller g. Gates ses som
beslutspunkter dar en aterkoppling sker till en marknads- och teknikkanalen for att utvardera
om produkten & konkurrenskraftig. Detta minskar risken samt kostnaderna som & kopplade
till forskningen i dessa branscher.

Modellen nedan kallas Stage-gate Product Development Process och & gjord av Cooper
(1990). Modellen & hamtad fran Philips et a (1999) med vissa andringar. Vi har valt att
lagga till en gate 0 som synsi andra modeller av Cooper, som visar pa att klartecken har gets
av chefer for att ga vidare med en idé.

N

£

Care, |5tage Stage Stage Stage ae
0

-

Figur 2 Exempel pa ett Stage-gate-system (Cooper 1990)

Varje moment eller sk. steg i forskningen mots av en gate. Har analyseras och utvarderas
projektets potential till att i framtiden uppna vissa kriterier. Detta kan bl.a. vara |6nsamhet,
kommersiell succé, véarde for foretaget och utvecklingsmajlighet.

Ett stage-gate-system kan variera otroligt mycket beroende pa vilken bransch ett foretag
verkar inom och vilken produkt som ska utvecklas. Antalet steg inom ett system kan variera

beroende pa tidsaspekter eller hur nara marknaden man tvingas ligga.

23



Cooper et a (2002) beskriver stage-gate modellen enligt foljande. Processen borjar med att en
idé arbetas fram och lamnas till exempelvis en Product Manager. 1dén tas da vidare till Gate 1
for att granskas narmare for forsta gangen. Gate 1 bestar av en grupp méanniskor som &r
sammansatt av ledningen med stor kunskap och kompetens. Har tas ett beslut om projektet
ska ddppas vidare eller forkastas eller skickas tillbaka till idéformuleringen. Kunskapen fran
ala idéerna som inte gar vidare lagras i en "idébank” som alai organisationen har tillgang
till. Detta for att man ska kunna modifiera och uppdatera dessa senare och dteranvanda dem.
Gruppen traffas kontinuerligt och utvarderar alla nya idéer som kommer in Cooper et al
(2002).

Feedback to the submitter

Focal
Ideas Person Stage 1 ——»
Gate 1
Inidal
screen
Y

Periodic Ideas Vault or Bank

Review & - ideas on hold company

Up-Date - "dead” ideas

Figur 3 Processen kring Gate 1. Kalla: Cooper et al, 2002a.

Slapps projektet igenom gar det in i Stage 1. Har gors en marknadsundersokning och en
tekniskunderstkning sa att det kan utvéarderas mer genomgaende i Gate 2 som i princip & en
upprepning av Gate 1 fast med all information man skaffat sig i Stage 1. | Stage 2
sammangstélls alting och detta & det sista steget innan produktutvecklingen borjar. Om
projektet gar vidare har gér det in i en fas datyngre investeringar borjar goras. For att man ska
fa klartecken att borja maste Gate 3 passeras, detta & den sista mdjligheten att forkasta
projektet innan produktutvecklingen tar fart och man binder upp kapitalet. Vidare i Stage 3
gors detaljerade tester pa marknadsniva, det & dven hér aktuellt att forbereda en eventuell
patentsokning. | Gate 4 undersoker man kvaliteten p& utvecklingen samt uppdaterar den
finansiella planen. | Stage 4 gors slutgiltiga tester pa den faktiska produkten, detta involverar
"in-house” tester for att sdkra kvaliteten och dess funktion, test produktion for att sanka
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produktionskostnader samt testforsdljning. | Gate 5 Oppnas dorren for att produkten ska
lanseras och investeringar i marknadsforing ska goras. Detta & sista steget innan produkten
implementeras pa marknaden i Stage 5 (Cooper et a 2002).

Discovery :
Driving new products to market
ldea sereen
Cate 1
Second Gaoto Gota Gotao
1 sereen develapment testing lalingh
hy
| Stage 1 }-ac-a:-a 2 Stage 2 Gate & Stage 3 Gate 40—+ Stage 4 Cate 5 Stage 5
Scoping Build Development Testing & Launch

Busimess validation
fage

Post launch
review

Figur 4 Beskrivning av komplett stage-gate-system. Kéalla: Cooper et al, 2002a.

3.2.2.1 Kritik mot stage-gate-system

Foretag har manga projekt och inte alltid tillracklig med resurser for att genomfora alla. Ett
resultat av detta &r att foretagen gér manga projekt for fort for att forsoka tillfredsstélla sina
kunder och marknaden. Efter ett projekt har startats kan det fa ett eget liv. Det finns d& inga
kriterier for ett go/hold/kill beslut inom processen. Ofta & ledningen inte tillrackligt
engagerad i beslutsprocessen, forstér inte sin roll och ar inte tillrackligt palasta. Det kan ocksa
finnas en press pa att fa ut produkten p&d marknaden, héar kan det da vara svart att ”dranka
valpar” dvs. doda projekt som kommit langt fram i utvecklingsmodellen (Cooper et al,
2002b).
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3.3 Teorier

Nedan foljer de teorier inom omradena projektstyrning och management styles.

3.3.1 Projektstyrning

Normalt sett anvands en form av styrsystem inom ett projekt. Detta for att kunna 6vervaka sa
kallade gap eller skillnader mellan det planerade samt det faktiska resultatet som uppnas
(Rozenes et al 2006). Foretag som investerar stort inom FoU idag kan inte 1&ta sina projekt
fortlopa utan kontroll och malséttning. Mycket pengar star pa spel och manga projekt drivs
samtidigt, vilket innebar att det maste finnas ett system inom foretaget som sakrar utgangen
for alla dessa projekt. En funktion som kan anvéndas for att kontrollera projekten samt dess
kvalitet, kostnader och malsittning kan vara att anvanda sig av ett stage-gate-system.

Det finns manga kritiska framgangsfaktorer inom projektstyrning. En sammanstéining av 5
undersbkningar som gjorts pa ett stort antal foretag visar pa de gemensamma
framgangsfaktorerna for olika projekt. De innefattade klara mal, ledningens stod, agarskap,
fungerande styrinstrument och kommunikation (Rozenes et a 2006).

En mycket anvand projektstyrningsmetod & den klassiska EV metoden (Earned Value
Method). Det & en multidimentionellt kontrollsystem som integrerar fyra parametrar for att
man sedan ska kunna utvardera projektets prestation. De olika parametrarna som beaktas &r
planned value, budget completion, actual cost och earned value (Anbari 2003). Det positiva
med denna metod & att man med informationen frén parametrarna kan konstruera ett diagram
over projektets resultat bade gallande tid och budget.

Det finns ett antal olika planeringstekniker som kan anvandas for att strukturera projekten.
Critica Path Method, CPM, & en metod som anvands for att optimera projektens
aktivitetsordning for att hitta rétt tidsléngd. Detta innebér i sin tur att man eliminerar onddiga
kostnader som kan uppstd. Gantt-schema &ar en lite enklare form av planering, som visar de
olika aktiviteterna inom projektet samt ndr de borjar och dutar. Milstolpar & mycket
anvandbara vid langre och mer omfattande projekt. En milstolpe visar slutet pa en viss
aktivitet/aktiviteter och fungerar som ett delmal under projektets gang. De innehdller bl.a

kriterier som maste vara uppfylldainnan man kan ga vidare med arbetet (Macheridis 2005).
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3.3.2 Management Styles

For att ga djupare in pa vad som karaktéariserar styrning av FoU-enheter i branscher med olika
utgangspunkter, beroende pa hur deras omvérld ter sig, har vi vat att anvanda oss av
Management Styles. Detta ger oss kunskap pa basniva om hur olika branscher beroende pa
vilken kontext de befinner sig i forskar fram och utvecklar sina produkter. Kodama (1995) har
funnit tre stereotyper som olika branschers styrning av FoU fangas upp i. Utgangspunkten
som skiljer dessa & & sannolikheten for att ett projekt laggs ner efter att det har nétt sitt
utvecklingsstadie®. Cavone et a (2000) har gétt vidare i Kodamas forskning av olika FoU
processer och funnit antydelser p& att dessa kraver olika management stilar, som
karaktériseras i avseende pa strategic management, organisation och management styrning

Inom organi sationen.
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Figur 5 Denna figur visar parisken for att projekten i de olika FoU-processerna laggs ner nar de val natt
utvecklingsstadiet.

* Det forsta stadiet & det upptackande/experimenterande stadiet, dar nyainnovativa produkter produceras
forskas fram, for att sedan féras dver till utvecklingsstadiet. Om organisationen anser sig att produkten har
tillrackligt hog potential for att lyckas pa marknaden.

27



3.3.2.1 Dominant Design

De branscher som utmérker sig for att inom dominant design & tunga standardiserade

industribranscher som livsmedel, stal och textil.

3.3.2.1.1 Strategic management

Experimentering utgor endast en liten del av den totala produktutvecklingsbudgeten, runt 5 %.
Néar val ett projekt har givits klartecken & sannolikheten att det fryses eller |aggs ner néra
noll. Teknologin & oftast pa kand nivad och kunskapsfordelar mot konkurrenter & inte
langvarigt hdllbara, daimitation & relativt enkel inom dennatyp av branscher. Nyckeln till att
lyckas inom dominant design &r att hela tiden ligga langt framme pa den innovativa spetsen
och mer direkt veta vad marknaden vill ha, 1aga kostnader samt ligga rétt i tiden med nya
produkter (Cavone et al 2000).

Da fokus vilar pa vad marknaden tror sig vilja ha, styrs foretags produktutveckling inom
dominant design pa “business level” dar marknadsinformationen & som storst i
organisationen (Cavone et al 2000).

3.3.2.1.2 Organisation

For att erhdla en starkare och mer kontrollerad styrning kopplas experimenteringsprocessen
ifran exploateringsprocessen. Detta innebar att organisationen separerar de tva for att ge olika
nivaer av kontroll beroende pa vilken kontext de befinner sig i. Experimentering bestar av fritt
skapande utefter vad som kan tros bli nagot, medan exploatering & slutprodukten redan
forbestamd och kan darmed styras hérdare for att n& det stadiet (Cavone et al 2000).
Experimentering & lokaliserat till huvudkontoret, for att ge okad kontroll 6ver vilka
omraden som ska forskas i, dock & omradena bestamda pa "business level” och & ofta
riktade mot diffusa eller potentiella marknadsbehov (Cavone et al 2000).
Exploateringsprocessen & oftast mer decentraliserad och starkt kontrollerad pa ”business
level”. De har tvaroller:
1. Utforma de produkter som tagits fram pa huvudkontoret efter den lokala marknadens
specifika behov.
2. Lyssna pa vad marknaden vill ha och féra denna information vidare till

huvudkontoret.
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3.3.2.1.3 Managerial approach

Produktutvecklingen sker genom integration av FoU pa exploateringsniva med
produktutvecklingsaktiviteter, produktion och marknadsforing. Projekten utférs oftast av
grupper som bestdr av personer fran olika avdelningar, exempelvis utveckling,
marknadsforing, produktion etc. (Cavone et al 2000).

3.3.2.2 Science Based

De branscher som utmérker sig for att inom denna typ av kontext & tunga standardiserade

industribranscher som kemi- och |ékemedel sforetag

3.3.2.2.1 Strategic Management

Foretag inom Science based karaktériseras av stora risker inom FoU. Experimenteringsfasen
& oftast ojamn med efterfoljande exploateringsfasen som har som mal att genom olika steg fa
fram vilka positiva egenskaper det experimentella forskningsresultatet kan ha. Eftersom
risken & stor och inte avtagande genom processen krévs det ett stort antal projekt for att
tillgodose att det finns tillrackligt med projekt i produktportfdljen att fylla upp nér andra laggs
ner. Detta resulterar i att foretagen anvander sig av portfoljsvalstrategi for att minska risken
(Cavone et al 2000).

Nér det kommer till berdkning av lonsamhet & investeringskalkylering inte det basta
verktyget, utan istéllet anvands kvalitativa utvarderingssystem for att beddéma olika projekt
(Cavone et al 2000).

3.3.2.2.2 Organisation

FoU-avdelningen &r oftast frankopplad resten av verksamheten och styrs pa” corporate level”.
P4 senare tid har foretagen valt att separera den experimentella och exploaterande
verksamheten eftersom de ser valdigt olika ut pa papper samt kraver olika styrningssétt och
struktur (Cavone et al 2000).

Exploatering kréver oftast specialiserad kunskap for att fa fram nya produkter, medan den
standardiserade exploaterande delen inte kréver specialiserad kunskap (Cavone et al 2000).
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3.3.2.2.3 Managerial Approach

Exploateringsfasens management & mycket anvandarvanlig, kodifierad, standardiserad samt
arbetar vadigt ndra med marknadsavdel ningen for att ge sd hdg informationsutnyttjande som
mojligt. Experimentering kan inte styras da dess osakerhet & sa stor att styrning endast skulle

kvava dess kreativa innovationsténkande (Cavone et a 2000).

3.3.2.3 High Tech

De branscher som utmérker sig inom high tech & elektronik, maskinindustri och

telekommunikation.

3.3.2.3.1 Strategic Management

High Tech & en blandning av de tva foregdende typerna av FoU-styrning. Den &r starkt styrd
av nya teknologier fran den experimentella sidan och déarmed anvander storre medel i denna
process, medan exploateringen har en avtagande risk, jamfort med Science Based som har en
hog konstant risk genom de tva faserna (Cavone et al 2000).

For att dverleva pa denna marknad maste foretag som befinner sig i denna kontext hela
tiden producera fram nyainnovativa produkter (Cavone et al 2000).

Styrningen sker genom att olika afférsavdelningar koper projekt av experimentering och
exploateringsavdelningar. Det finns et ndra samarbete mellan produkt- och
marknadsstrategier pa " Business level” for att informationen ska vara s korrekt som mgjligt.
De projekt som inte kdps pa grund av att de ligger for 1angt fran marknadens initiala behov
kan f& klartecken genom att den hogsta ledningen ger dem en budget om de finner att
projektet foljer organisationens langsiktiga strategi (Cavone et al 2000).

Val av projekt valjs ocksa pa basis av portfdljstyrning, dar organisationen tar till hansyn
vilka ké&rnkunskaper en viss satsning inom experimentering kan ske, medan i
exploateringsfasen anvands oftast investeringskalkylering for beslutsunderlag (Cavone et al
2000).

3.3.2.3.2 Organisation

Exploateringsfasens ligger oftast pa " business level” och deras hantering & valdigt integrerad

med marknadsavdelningen. Utforda aktiviteter vars ma & att forbéttra produkter, nér
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experimentering far fram en ny produkt, fods en ny afférsenhet upp kring den (Cavone et a
2000).

3.3.2.3.3 Managerial Approach

En ofta viktig bestdndsdel har & att flodet av information mellan alla led, fran
experimentering till exploatering, till tillverkning. Detta kréver att ledande medarbetare inom
ett projekt foljer vidare med projektet genom olika faser, for att sakerstdla att det inte
forekommer négra informationsbrister. Detta kraver en organisation som tillater att grupper
kan befinna sig pa olika stadier av produktutveckling (Cavone et a (2000).
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3.4 Verktyg

| detta avsnitt presenteras verktyg som anvands i projektstyrning och stage-gate-system.

3.4.1 Resultatkontroll, Tight & Loose control

FoU anvander sig av olika resultat i sina utvarderingar av projekt. Vart syfte ar att fa fram
processerna for hur FoU styrs, darmed blir resultatkontroll en viktig teori for att forsta sig pa
och forklara hur forskning och utveckling sker (Merchant och van der Stede 2003).

Avgransningen av omrédet resultatkontroll kommer att ske till Managment By Objectives
(MBO), da FoU-styrning anvander sig av mal, som bestams i forvag pa vart projekten bor
befinna sig tills néasta utvardering (Merchant och van der Stede 2003).

Det kan vara intressant att se hur hart kontrollen & och om det finns nagon skillnad mellan
branscherna. De har sakerligen en véldigt 16s kontroll av den enskilda medarbetaren, men
gruppens kulturella kontroll & valdigt tight. Detta kan vara viktigt for att forsta hur enheterna
pa gruppniva fungerar (Merchant och van der Stede 2003).

3.4.2 Budgetering

Budgeteringsprocessen for de olika projekten och FoU avdelningen som helhet & en viktig
aspekt for var analys. Har kan vi fainsyn i hur olika projekt varderas med deras utveckling
allt eftersom tiden fortlper. Projekten har ingen avkastning under utvecklingen sa andra krav
maste tas i aspekt av bedutsfattarna for att mer investeringar ska goras. Formodligen vidtas
olika &garder om ett projekt exempelvis inte foljer budget eller det sker en forandring i
omvérlden. Detta sammanfaller &ven med teorin angaende Resultatkontroll dar vi gar ini hur
man styr FoU-avdel ningen efter att budgeten &r satt (Merchant och van der Stede 2003).
Jamforelsen av projektens utgang och budgeten & &ven intressant att titta pa Denna
" Performance Review Process’ visar fordelar och nackdelar med projekten, vilket kan forma

budgeteringen for framtiden (Merchant och van der Stede 2003).

32



4 EMPIRI

Kapitlet inleds med en kontroll av vara respondenter mot de tidigare uppstallda kriterierna
for urval till intervju som aterfinns i metodkapitlet. Déarefter foljer fallbeskrivningar av vara
respondenter baserat pa data insamlat vid intervjuerna.

4.1 Respondenterna mot kriterierna

Vi har i tidigare kapitel satt upp ett antal kriterier for vararespondenter. | detta avsnitt skall vi
gora en kort granskning och se om vara respondenter klarar dessa.

Foretag TetraPak | Ericsson AlfaLaval | Procordia | Akzo
Food Nobel Farg
Global Ja Ja Ja Norden Ja
marknad och
Osteuropa
Utveckling | Ja Ja Ja Ja Ja
i Sverige
Omséttning | 8,1 151,8 18,5 Ca4d 47,2
miljarder miljarder miljarder miljarder miljarder
EURO SEK SEK SEK SEK
FoU- 0,243 24,5 0,448 - 14
kostnader | miljarder | miljarder | miljarder miljarder
2005 EURO SEK SEK SEK
FoU andel | Ca3% 16,1 % 2,7% - 3%
av
omsattning
Antagen High-Tech | High-Tech | High-Tech | Dominant | Dominant
FoU- design design
process

Tabell 1 Kallor for datai tabellen ar hamtade fréan &r sredovisningarna 2005 for Tetra Laval, Ericsson,
Alfa Laval, Procordiafood.se 070112 och intervju David, Hanbo,Akzo Nobel DCE 061220.

Nér vi valde véra foretag satte vi ihop ett antal kriterier och malséttningen var att ala foretag
skulle passa in. Mgjoriteten av foretagen verkar pa en global marknad, férutom Procordia
Food som verkar endast i Sverige men ingdr i norska koncernen Orkla ASA som &r global.
Alla foretagen har sin utvecklingsprocess i Sverige och deras omséttningar Overstiger 2
miljarder SEK.

Véra respondenter klarar kriteriet for FoU-kostnader med goda marginaler, férutom Alfa
Laval som ligger strax under gransen i kategorin FoU-kostnader, uppgift saknas fér Procordia
Food.
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4.2 Akzo Nobel Decorative Coatings Europe

Vi har intervjuat David Hanbo, ansvarig for Local Support, som & en
produktutvecklingsavdel ning hos Akzo Nobel R& D Nordic Decorative Coatings.

4.2.1 Bransch

Akzo Nobel &r ett globalt foretag som verkar inom tre omraden: farg, lakemedel och
kemikalier. Foretaget har inledningsvis organiserats i dessa omraden som affarsdivisioner och
ar en decentraliserad organisation som & verksam i 80 lander, med cirka 63500 anstéllda.
Huvudkontoret & belaget i Arnhem, Holland (Marketline Business Information Center,
070114). Forra arets totala omséttning uppgick till € 13 miljarder, med en vinst pa € 1.486
miljarder.

Akzo Nobel Decorative Coatings Europe, hadanefter Akzo Nobel DCE, som vi har valt att
understka, ligger under affarsomradet Farg hos Akzo Nobel. Affarsomradet Farg har cirka 60
operationella baser i varlden (Marketline Business Information Center, 070107).
Fargdivisionen & uppdelad i sex dvriga affarsomréden: Car Refinishes, Decorative Coatings
International, Industrial Finishes, Marine & Protective Coatings, Nobilas och Powder
Coatings.

FoU-kostnadernainom affarsomradet Farg uppgar till ca3 % av den totala omséttningen.

4.2.2 FoU-organisation

Akzo Nobel DCE anvander sig av geografisk organisationsindelning for Europa, se bild
nedan, med lander grupperade efter regioner. Var region har fatt tilldelat sig en plattform, som

ansvarar for ett affarsomréde inom Akzo Nobel DCE.
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En plattforms roll & att ansvara for utvecklingen av nya produkter inom sitt afférsomrade.
Koncentrationen av affarsomraden till regioner &r ett st att gardera sig mot att olika regioner
utvecklar likartade produkter.

Varje plattform har tilldelats en plattformschef, denne & ansvarig for olika projekt som
ligger inom varje plattforms omrade. Plattformschefen ager resurser och kan anvanda sig av
dessa for att sétta ihop projektgrupper for olika utvecklingsprojekt. Dessa projektgrupper kan
befinna sig i ett annat land, beroende pa vad for sorts kompetens som krévs for projektet.
Detta har gett upphov till en matrisorganisation, déar kommunikationsvagarna strécker sig 6ver
den strukturella organisationen. Beslut och ansvar ror sig bade upp och ner i organisationen,
men aven sidledes mellan regioner och plattformar.

Rapportering av projektens status sker genom kontinuerliga méten mellan plattformschef
och ledningen for DCE Technology, dér projektaktiviteter avhandlas. For storre projekt
tillkommer rapportering vid betydande héndelser samt att projektet ingar i Three year
Operational Plan, TOP, dar de samlar ihop storre projekt och utvérderar dessa, och nya
riktlinjer for kommande & sétts upp. Samtidigt fors det budget och resursdiskussioner for
béde plattformar och regioner/lander.
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Ytterligare rapportering sker i kvartalsrapporter som uppréttas av varje plattform, samt den
lokala supportavdel ningen.
Nedan foljer en forenklad oOversiktsbild med férklaring under for hur plattformen

kommunicerar med utvecklingsgrupp i en annan region:
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Decoraire Coalings

|
|
|
I
I
|
I Diaconalive Coalings
F'Ialllform : |.
I
I

Couniry LE RE&D Maordic
Imenal walls rapgenanng | & | Fe&D Manager |
I 'F:':—fnn[r' schal * N i 3
nriaJ waill s e — ——
1 I J‘ .
| 3| Local Suppor ::;*:;:_;‘H p';;:':'l;l':;':t::‘m i
it et *

Figur 7 Visar pa hur kommunikationen sker mellan plattformen och dess utvecklingsgrupp.

1. Plattformschefen tillsétter en projektgrupp som far i uppdrag att genomféra projektet.

2. Projektgruppen, i detta exempel inom interior wall paints platform, rapporterar tillbaka
till plattformschefen om projektets fortskridande pa daglig basis.

3. Eftersom projektgruppen befinner sig i Sverige och uppdragsgivaren finns i
Storbritannien, rapporteras legala fragor, som faller under svensk lagstiftning, till det
svenska kontoret. Exempelvis |6ner forhandlas och bestdms |okalt.

4. Rapportering av projektet till ledningen sker av plattformschefen vid forbestdmda
datum. Storre projekt rapporteras in utover dessa, dven vid storre handel ser.

5. Kvartalsrapporter om projektets fortskridande sétts ihop av projektgrupp med hjdlp av
den lokala supportavdel ningen.

Den geografiskt utspridda organisationsformen, och den dérefter regionala uppdel ningen
har gett Akzo Nobel DCE en decentraliserad organisationsform. Detta leder till stora
frihetsgrader fOr varje region, detta for att varje del i organisationen ska ges mojligheten att

arbeta utefter sin egen regions forutsdttningar.
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Fordelen enligt David Hanbo & att plattformsténkandet har lett till att foretaget inte
bedriver projekt som redan har utvecklats i en annan del av koncernen. Nackdelen &r att nér
kunder vill fatag i en viss produkt som man inte har ansvar for i Sverige, maste ta kontakt
med produktens tillverkningsland, vilket tar tid och upplevs som besvérligt.

FoU har delats upp i experimentering och exploatering, en grov uppskattning av David
Hanbo &r att 25 % av verksamheten utgors av experimentering och 75 % av exploatering.
Experimentering utfors i Technology Center och resultaten fran denna presenteras for Gvrigai
organisationen, genom att antingen representanter fran Technology center under aret besoker
produktutvecklingsenheter eller tvartom. Har kan personal inriktad pa produktutveckling
finna ny teknologi till att skapa nya produkter.

4.2.3 Processtyrning

Akzo Nobel DCE anvéander sig inte av ett stage-gate-system utan har en blandning mellan
resurs- och budgeteringsstyrning, med fokus pa resurs. Detta system kallar de for
formaliserad projektstyrning och det borjade anvandas for tio ar efter en intern debatt som
kom till foljd av en dalig produktlansering.

Enligt David Hanbo finns det likheter i Akzo Nobel DCE:s formaliserade styrning och
stage-gate-systemet, men att det inte &r lika formellt i bemérkelsen att de inte har en styrgrupp
som granskar projektet vid vissa specifika forbestdmda milstolpar. Vidare & time-to-market
ett av de viktigaste mdlen for Akzo Nobel DCE:s, detta beroende pa att de har
lanseringsfonster som innebér att dem maste vara klara vid en viss tidpunkt for att lyckas med
en lansering. Missas lanseringsfonster far marknadsavdelningen avgéra om produkten kan
sl@ppas nésta &, under nasta lanseringsfonster.

Projektgruppen & fast men kan variera om den planerade resurskapaciteten inte stammer
overens med den verkliga, dock intréffar detta valdigt sallan.

En produktutveckling fdljer en viss ordning, men kan variera beroende pa storlek pa projekt
och personer inblandande. Se figur nedan som Overgripande visar hur en
produktutvecklingsprocess kan se ut oss Akzo Nobel DCE:

1. Idétasfram, dennakan kommafran fyraolika hall.

» Marknadsavdelningen har funnit ett behov pa marknaden av en ny produkt och
tar kontakt med den plattform som passar in pa de kriterier for produktens
k&nnetecken.
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fods

» Utvecklingsavdelningen har forskat fram grunden till en ny potentiell produkt,

som presenteras for den plattform som dennafaller inom.

» Plattformschefen ser ett behov pa marknaden och definierar denna.

* Enangtélld ser ett behov eller en potentiell ny produkt och definierar denna.
Marknadsanalys gors. Om det & andra medarbetare @n marknadsavdelningen sa
presenterar de idén for marknadsavdelningen och diskuterar dess majligheter, dérefter
gors en marknadsanalys. Denna & omfattande for att minska risken for problem langre
fram i processen. Marknadsanalysen innefattar ocksa en rutinkontroll om produkten
har tidigare utvecklatsi en annan del av koncernen.

Marknadsavdelningen kommer Overens med plattformen om specifika kriterier, och
plattformen far klartecken att utveckla produkten. En specifikation dver produkten tas
fram.

Utvecklingsprojektet startar.

Produkten lanseras.

Mattformsmibite

¥ 3 L ¥ i L] + £ (]

|de N Placeform fdr Urwe cklingsp rajekt [ Produkt klar fér
— Bl ko add s an alys —s projekt - startar I — |ansering

& & . i & i & Ta & &

¥ontinuarlg kontakt mallan plattformschel och projekiansvarlg |
. Y i

Styrgruppsmotae for storre projekt

Figur 8 Exempel pa en utvecklingsprocess hos Akzo Nobel DCE.
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4.3 Alfa Laval

Den 20 december 2006 tréffade vi Magnus TD Nilsson som & R&D Manager Brazed/Bonded
Heat Exchangers pa Alfa Laval. | detta avsnitt berdttas om Alfa Lavals

varmevaxlingsverksamhet i Lund.

4.3.1 Bransch

Alfa Lavals verksamhet & inom fl6desutrustning, separeringsteknik och varmevaxling. |
Sverige finns verksamheter for varmevéxlare i Lund och for separatorer i Tumba
Verksamheten i Lund som & fokuserad pa varmevaxlare & till for varmedverforing, dar
varme skall kylas eller tkas. Inom varmevaxling finns elva olika segment bland annat for
mejeri, processindustri och marin/diesel. De tva storsta segmenten & komfortuppvarmning
och kyla.

Bland konkurrenternai varmevaxling aterfinns bland annat SWEP i Landskrona.

4.3.2 FoU-organisationen

AlfaLaval valde sedan en tid tillbaka att omorganisera sin FoU-verksamhet. Detta for att 10sa
problemen med spretig produktutveckling samt suboptimering som tog plats nar FoU befann
sig inom varje affarsomréde. Lésningen var att i 6vergangen ta alla produktchefer och FoU
fran sina affarsomraden och placera de i separata produktcentra, Product Center, for varje
produktgrupp. Affarsomradena & uppdelade i marknadssegment. Product Center har i
uppdrag att sammanstélla de olika segmentens strategier till en produktstrategi och utifran det
Overgripande perspektivet ta produktbeslut som gynnar Alfa Laval som helhet. Detta innebéar
att en prioritering av projekten bland segmenten sker for att uppnd den overgripande
produktstrategin, darmed & de oberoende av affarsomradena. Daremot maste de forankra
denna produktstrategi hos ledningen. Detta har resulterat i storre kontroll éver forskning och
produktutveckling.

Alfa Laval har delat upp sin FoU-verksamhet i en forskningsavdelning, kallat Technology
Development, och en produktutvecklingavdelning, kallad Product Development. Dessa ar
dock placerade i samma produkt center och arbetar ndra varandra pa Alfa Laval. Se figur
nedan som visar produkt centret for CHE & Fluid handling, placerat inom Equipment

divisionen pa Alfa Laval. Fordelningen av FoU-budgeten mellan dessa tva avdelningar & ca
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25 % till Technology Development, 60 % till Product Development, 5 % till patent och 10 %
support ochit.

Forskningen organiseras genom strategiska omraden kallade arenor. Inom dessa arenor
identifieras potentiella kunder dar kundsamarbeten ingas, de kunder som ligger utanfor denna
arenas ramar tackas ngj till. Varje arenaligger fast pacirkafem ar, detta for att skapa fokus pa
forskningsomraden.

Froduct Center

Froduct Center

Business Contraller|

Marager
* ] ¥ . I T )
Product Manager R&D Manager R&D Manager | R&D Manager
Brazed,/Bonded Technology Praduct Development Fluld Handlimg
Development

' Product Manager

Product Manager |
Gasketed

Fluid Handlimg

Figur 9 Produkt center fér CHE & Fluid handling. D& CHE, compact heat exchangers, ar en visstyp av
varmevaxlare. Fluid handling har med flddeshantering att gora. Kélla: MN, 061220.

Inom Technology Development finns det tva olika grupper som jobbar efter olika
tidshorisonter. En grupp sysslar med konceptutveckling, vilket innebar att deras projekt kan
bli produkter efter 5-10 &r, dvs. pa lang sikt. Den andra gruppen ligger mycket nérmre i tiden,

cirkatre &r.

4.3.3 Processtyrning

Den marknadsorientering som finns pa Alfa Laval visar sig bland annat i att projekt for
produktutveckling gors oftast i samarbete med kund. Valet av kund fér samarbete & som
tidigare ndmnt baserat pa arenor.

Pa Alfa Laval finns en 6vergripande budgetram for Product Development. Om det senare
visar sig saknas resurser i nagot projekt finns det flexibilitet att gora en omférdelning av

resurser fran mindre prioriterade projekt. Detta kan innebara att mindre prioriterade projekt
laggs pais.
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Alfa Laval har valt att anvanda sig av ett stage-gate-system for sin produktutveckling, som
kan vara konceptutveckling eller en forlangning av produktsortimentet. Dessa startar med en
idé som kan komma frén uppfinningsanmalan, kundkontakter eller product center. Product
center anvander sig bland annat av brainstorming-sessioner for att generera nya idéer. Vissa
idéer som product center har, provas i skunkworks-projekt. Vilket innebér en provning av
idén med begransad budget och utan dokumenteringskrav. Dessa idéer fran skunkworks-
projekt maste dock slutligen séttasin i stage-gate-system, om det visar sig vara majligt att de
kan leda till ett produktutvecklingsprojekt. Idégenerering & en viktig dd av
produktutvecklingen, och Alfa Laval véljer darfor medvetet att sétta igang fler projekt fran
brainstorming under idéfasen, @n vad som kommer att passera gate 3. Detta for att reducera
risken att std utan genomforbara projekt langre fram i deras stage-gate-system.

Beslutsprocessen for projekt gar till pa olika sitt beroende pa vem som initerar en idé for en
produkt. Segmenten kommer att ta den langsta vagen genom béde product council och
product board innan projektet startas. Déar ett specifikt réd, council, finns for var
produktgrupp. Segmenten vander sig till det produktgruppsréd den tillhdr. Product council
vander sig i sin tur till sitt affarsomrades styrelse, product board. Daremot kommer product
center att ta en genvdg forbi council direkt till product board, som finns fér varje
affarsomréde. Se figur nedan.

Produktutvecklingsprocessen ar vadokumenterad med mallar for ala dokument som
sammanstélls av projektledaren. Detta for att inte dokumentationen ska bero pa
projektledarens personliga preferenser. Dessa arbetar heltid som projektledare och Alfa Laval
har som mal att dessa skall roteras bland alla olika typer av projekt for att sprida och samla pa
sig efarenhet. Om projektgruppen kan sigas att denna & fast genom hela

utvecklingsprocessen men att intensiteten for var individ varierar under projektet.

Segment input|— PHE_ E—
council
Segment input WHE Product
| councit || Board
Segment input CHE
BHE
Segment input| —*| council |—*

input

Product Centr

Figur 10 Bedlutsprocessfor projekt. Kalla: MN, 061220.
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Allmant finns det altid en risk vid produktutveckling att ett projekt laggs ner. Pa Alfa
Laval elimineras den storsta delen av risken fram till gate 3. Detta sker inledningsvis genom
initieraren av idén gor ett forslag pa duglighetsstudie, som tar upp hur ett potentiellt
marknadsvarde ska beréknas, samt vilka resurser som ska kontrolleras. Denna maste sedan fa
klartecken vid gate 1 av product managent, som utvérderar vid denna gate. Darefter
genomfors duglighetsstudien, feasability study, som resulterar i en forstudiespecifikation.
Dessa utvarderas sedan vid gate 2 av product council. Sedan utfors forstudien, pre-study, som
tar upp hela specifikationsomfanget for produkten, det vill siga funktionerna och
tillvagagangsséttet for tillverkningen. Utvardering sker sedan vid gate 3 pa olika nivaer,
beroendes pa hur stor hur stor budget som behovs for projektet. Detta gors antingen av
product council, eller product board. For de riktigt stora projekten beslutar Alfa Laval board,
styrelsen. Beslutshierarkin vid denna gate har lett till att manga projekt stannar upp och tappar
tid.

F

ldea - *@ *
LY

Realisation— <Cate 3b ““.”.'.s.fr.m"} *@ " Closure ‘@
4 !

—= 50 —=Hald —= K1

Feasibility __A ‘ Pre- |_.
study ‘ ::.at-z | study
3

—

Figur 11 Visar Alfa Lavals utvecklingsprocess. Kélla: M N, 061220.

Nér sedan ett bedut tagits i gate 3 om att fortsétta, startar forverkligandet av produkten,
redlisation. Denna har delats upp i tva etapper mellan gate 3 och gate 4, pa grund av att denna
fas & kostsam och tar lang tid. Dar det i den forsta etappen av realiseringen sker konstruktion
av produkten och konstruktion av utrustning for tillverkning, som sedan fortsétter pa hogre
niva i nasta fas. Uppdelningen gor att problem som uppkommer i forverkligandet av
produkten upptacks i tidigare stadie. Om problem g upptéackts i forsta etappen av realisation
vid gate 3b, ges marknadsavdel ningen klartecken att borja marknadsfora produkten.

Utvéarderingen tas vid gate 3b, 4 och 5 dver av styrgruppen. Styrgruppen har en annan
sammanséttning an andra grupper som utvérderar i Alfa Laval. Denna styrgrupp bestér av
linjechefer ndra verksamheten, dar en typisk styrgrupp bestdr av R&D, produktchef,
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marknadssegment, produktion och produktionsutveckling. Styrgruppen skall férutom att ta
beslut vid gates aven hjalpa projektledaren med resurser och prioritering. Vid gate 4 far
marknadsavdel ningen borja sdlja produkten om utvérderingen godkanns.

Dérefter foljer en avvecklingsfas, closure, dar projektet avslutas och en rapport om
projektet sasmmanstélls till gate 5, som dérefter ska godkannas. Under denna avveckklingsfas
startar &ven tillverkningen av produkten.

For de produkter som utvecklas i samarbete med kund sker en utvardering och
godkannande av produkten tillssmmans med kunden. Godkannandet innebar att kunden
verifierar att kvalitén och prestandan pa produkten uppfyller deras krav.

Pa grund av den allt mer intensiva konkurrensen inom varmevaxlarbranschen fran kinesiska
konkurrenters |agkostnadsstrategi, har Alfa Laval valt att addera ytterligare skraddarsydda

funktioner till deras kunder, for att komma hodgre upp i vardekedjan.
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4.4 Ericsson Mobile Platforms

Den 12 december 2006 traffade vi Hakan Svegerud pa Ericsson Mobile Platforms (EMP).
Hakan jobbar inom produktledning med produktstrategier som & en enhet inom strategic

product management.

4.4.1 Bransch

EMP har flera stora kunder inom telekommunikationsbranschen. Dessa koper teknik fran
Ericsson pa licenshasis.

| verksamheten gors bland annat referensdesign, vilket &r ritningar pa hur en mobiltelefon
byggs av komponenter, hardvaran. Detta byggs pd med programvara, sedan gors aven
programvaruverktyg som kalibrerar och testar telefonen pa plats i fabrik (Ericsson.com/se,
070108).

4.4.2 FoU-organisationen

Inom EMP har FoU-verksamheten delats upp i en research-avdelning som bedriver ren
forskning, och en produktutvecklingsavdelning. Stérre delen av budgeten for FoU-
verksamheten gar till produktutveckling.

Produktmarknadsavdel ningen jobbar nara kunderna och har som uppgift att fa en kansla av
kundens behov. Manga av EMP:s kunder har kort framforhdlning och har inga klara
forestéllningar om framtida tjanster. Detta leder till att Ericsson far fria hénder i att utveckla.
Néagra kdlor till utvecklingen & vad konkurrenterna sysslar med samt vad nétverksenheten
planerar.

Standarder & en viktig komponent inom telekombranschen och déarfér finns en enhet
tillagnad &t detta.

EMP far direktiv fran ledningen om omraden som &r viktiga att utveckla produkter till, for
den Overgripande strategin. Men EMP kan galv starta utveckling inom omraden de
identifierat som viktiga.

En produktportfolj finns for EMP och & indelad i olika plattformar som exempelvis ny
teknologi, avancerad massmarknad och low cost. Projekten pa EMP tillhor olika plattformar.

Varje & gors business case som hjalper till att fordela resurserna till de olika projekten samt



at planera dessa. Detta gors for att prioritera vad EMP ska arbeta med och vad som &

genomforbart det kommande aret.

4.4.3 Processtyrning

EMP anvander sig av ett stage-gate-system for sin produktutveckling. Forenklat bestar detta
stage-gate-system av tva stage-gate-system med vardera fyra tollgates. Dessa tva processer
kors delvis paralellt dar hardvaruutveckling ar forst ut i produktutvecklingen, sedan foljer
mjukvaruutvecklingen. Se figur nedan. Dérefter gérs produktlansering och en svans med
service har lagts till. Servicen foljs sedan av att produkten léggs ner. Samtidigt med att
hérdvaran utvecklas marknadsfors produkten, och under tiden som mjukvaran utvecklas sker
en inforsaljning och kontrakt skrivs med kunden. Hos EMP sker det en minskning av risk for

projekt under utvecklingsprocessen.

Hi e vara -

Figur 12 Overgripande bild av produktutvecklingen. Kalla HS, 061220.

EMP har som princip att endast géra en budget per projekt. Kapital kan vara ett problem
ibland, men det storsta problemet hos EMP &r att fatag i kompetent personal.

Varje fas har speciella checklistor som &gs av projektkontoret for projektdelar, och av
produktledningen for produktdefinitionsdelen. Det finns checklistor och & en inarbetad rutin i
organisationen for varje fas.

Nar ett projekt klarat en fas eller uppnatt en milsten har de kommit till en tollgate,
beslutspunkt, dar en genomgang gors av projektet. Denna genomgang, tollgate review, gors
av programchef, R& D-chef och produktchef. Har gér de igenom vad som skulle ha gjorts och
vad som har gjorts. Delar av denna genomgang tar produktchef, som &ven & produktagaren,
och sédtter samman med marknadsinformation. Se figur nedan. Dérefter analyseras detta av
produktdgaren samt ett management team bestdendes av bl.a. produktledningschef, sales,
R& D och inkopschef i product council. Dessatar ett beslut, product decision, om projektet far
fortsdtta samt om projektets budget &r tillracklig. Information om beslut skickas vidare till
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marknadsavdel ningen genom market communication. Beslutet nar sedan tollgate decision dér
aven en kontroll gérs om nddvandiga resurser finnstillgangliga.
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Figur 13 Forklaring av hur tollgate samt product decision, PD, fungerar. Kélla: HS, 061220.
Hela produktutvecklingsprocessen har utsatta tidpunkter for hur 1ang tid innan lansering ett

visst beslut maste tas. Detta ger en viss forvarning och brédska i organisationen om att ett
beslut maste tasi ett projekt. Time-to-market & en viktig del av EMP:s produktutveckling.

Innan produktutvecklingen tar plats diskuteras vad en potentiell produkt skulle kunna ha for
egenskaper under ett moéte dar hela management teamet deltar. Nar intresset for produkten har
nétt en viss hojd gors en opportunity analysis, OA, och ett beslut tas dar det definieras vad
hérdvaran ska kunna. Denna potentiella produkt utreds narmare under en forstudie gjord av
produktledningen. Forstudien innehdller mer detaljerade krav och potentiell marknad. Nér
denna & klar kommer de fram till PDO. Dér en presentation ges till management team, och ett
beslut tas om produkten far fortsitta. Vid klartecken, nar projektet TGO dar ett program sétts
upp med projektorganisation, programledare och de resurser som kravs. Se figuren nedan som
visar EMP:s produktutvecklingsprocess.

| OA dér kravbilden tas fram pa hardvaran gar de flesta projekten forlorade p.g.a. att
antingen den potentiella marknaden inte &r stor nog eller att resurserna inte finns.

Inom hérdvaruutvecklingen gors ASIC-design® d.v.s. specialdesignade integrerade kretsar
gors och tillverkning bestédlls sedan. Vid hardvaruutveklingen TG1, tollgate ett, och TG2
forfinas malbilden av den potentiella produkten. Det & en forutsdttning att viss del av

hérdvaran finns klar innan mjukvaruutvecklingen paborjas.

® ASIC stér for Application System Integrated Circuit
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Figur 14 EMP:sproduktutvecklingsprocessdar M S star for milestone, TG for tollgate och PD for
product decision. Kélla: HS, 061220.

Mjukvaruutveklingen inleds med att OA gors igen som nu gar in pa detaljfunktioner, detta
eftersom den forsta OA inte ger en komplett bild av vad sSlutprodukten skall ha for
egenskaper.

Produktutvecklingen for mjukvaran gar dérefter igenom stegen PDO till PD2, dar en mer
detaljerad funktionalitet bestams for mjukvaran. Vid PD2 far kunden en férhandsversion av
produkten for att da kunna forbereda sig for releasen av produkten. Som tidigare namnts sker
en kontraktsskrivning samtidigt med mjukvaruutveckling, produktens framtid bestdms av hur
pass bra inforsajningen gér mellan PD1 och PD3. Ar intresset &gt frdn kunderna, kan beslut
om nedlaggande av produkten tas redan hér. Detta sparar in kapital eftersom produkten inte
genomgar en fortsatt kostsam produktutveckling, samt eftermarknad.

Vid M3 sker ett realesemdte dar funktionaliteten kontrolleras genom att en granskning
gors att allatester & utforda.

Under PD5 sker en lanseringsperiod dar EMP granskar forsdljningsresultaten. Dérefter tar
service Over och eventuella nya funktioner laggstill vid behov.

Vid PD7 beslutas om avveckling av produkten fran marknaden.
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45 Procordia Food

| detta avsnitt kommer branschen, FoU-organisationen samt utvecklingsprocessen for
Procordia Food att beskrivas. Informationen &r till storsta del hamtad fran var intervju med

Ingrid Landgren, innovation manager, pa Procordia Food AB.

4.5.1 Bransch

Procordia Food AB & ett hel&gt dotterbolag till den norska koncernen Orkla ASA, och &r en
del av affarsomrédet Orkla Foods (Orkla ASA 2005 arsredovisning). Procordia Food
beskriver sig galva som ett av de ledande foretagen inom livsmedelsbranschen i Sverige.
N&gra av de i Sverige vakanda varumérken som Procordia Food har &r: Felix®, BOB®,
Ekstroms®, Onos®, Risifrutti®, FUN Light® och Grandiosa® (ProcordiaFood.se, 070106).

Bland de mer betydelsefulla kunderna namner Ingrid Landgren, i fortsdttningen anvands
forkortningen IL, ICA, COOP och BergendahlsGruppen som alla & leverantdrer till sin egen
detaljhandel. Tillsammans har dessa tre Over 70 % av marknadsandelarna i
dagligvaruhandeln. Visserligen innehar Bergendahl sGruppen endast cirka 8,4 %, medan ICA
har 48,0 % och COOP har 21,8 % enligt en métning for hela 2005 (Rosengren, 060120). Men
BergendahlsGruppen & anda betydelsefulla pa grund av att dem star bakom AGs och City
Gross, och har med den senare inlett en stor offensiv. Dérmed visar nu Bergendahl Gruppen en
hog tillvaxt som matchar ICA:s (Rosengren, 060818).

| denna bransch kan kunderna aven vara konkurrenter till Procordia Food p.g.a. den allt
stérre andelen av EMV, egna mérkesvaror, mer kant som private label, som & den

internationella beteckningen (Rosengren, 061117).

4.5.2 FoU-organisation

Procordia Foods organisationsstruktur beskrivs av IL, som en funktionsorganisation dér det
finns ett innovationscentrum kopplat som en stabsorganisation till VD:n. Detta
innovati onscentrum &r IL, som innovation manager chef for. Innovati onscentrum bestar av:

» Konceptutveckling

*  Produktutveckling

»  FOrpackningsutveckling

» Projektledning
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Verksamheten inom innovationscentrum ar enligt IL, fokuserat pa produktutveckling med en
tidshorisont som stracker sig max tva till tre ar. Tidigare fanns ocksa grundforskning som
drevs av Orkla Foods men denna var alldeles for skild fran Procordia Foods verksamhet och
ar numeraistélet integrerad i verksamheten.

Uppgifterna for IL pa Procordia Food &r att utveckla nya produkter, varda de befintliga
produkterna samt ta fram nya varianter av befintliga koncept. Detta sker genom att IL far en
budget for innovationscentrum och ett maltal, med avseende pa en output-niva att uppna varje
ar.

En viktig del i arbetet & ocksa att koppla in sig mot akademien till applicerbar forskning.
Hér bedrivs projekt som skall tillfora Procordia Food de kompetenser som & anvandbara om
fyra till sex &. De kompetenserna som behover utvecklas finns markerade i en dags

kompetensmatris.

4.5.3 Processtyrning

Procordia Food anvander sig av ett stage-gate-system for produktutvecklingen. Nagra fordelar
som IL nédmner med deras produktutvecklingsprocess &r att den samlar foretaget kring en idé,
och far VD och styrelse med, samt att modellen har hjalpt till att férdubbla antalet lanseringar.

Denna process startar med att input i form av idéer, som hamtas fran akademien, media,
trender i samhéllet, leverantorer med flera. Hér kan det i framtiden allt oftare komma att
hénda att kunder, som ICA och BergendahlsGruppen, bestéller eller ger férslag pa produkter.
Idag & det en ny foreteelse, men det & inte helt otankbart av den anledningen att dessa
kunder observerar vad konsumenten koper och efterfrégar.

Idéerna som tagits fram genomgdr sedan en slags screening dé& de matchas mot
varumérkesstrategin och kategoristrategin. Efter detta har en portfolj skapats med de idéer
som Procordia Food vill genomfdra.

Nér det va bedutats att idén skall genomféras gors detta i project planning,
projektplaneringsfasen, med ett PEP, project establishment paper. Detta innebédr att en
projektgrupp formas, vars arbetsform & en intermistisk organisation, det vill saga
linjeorganisationen gédller g och en suverdn projektgrupp skapas. En projektéagare, som ar den
affarsméssigt ansvariga, tillsdtts och & oftast en marknadschef. Sedan tillsdits en
projektledare, som & understélld projektagaren, och projektmedarbetare, som i sin tur &
understédllda projektledaren. | projektgruppen fattas alla beslut férutom vid granskning och
storre beslut.
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Om projektledarna kan namnas att de inte &r tillfalligt utvalda utan fasta och har cirka fem
till sex projekt samtidigt. Dessa & dock alla i olika faser, vilket & mycket viktigt annars
klarar de knappt av det.

Sedan &r projektgruppen inte densamma under hela processen utan forandras under de olika
faserna. Framst & det projektmedarbetarna som kommer att skifta genom
produktutvecklingen.

IL som innovation manager st&r sav for granskningen vid den forsta beslutspunkten
benamnd PEP i figuren. Se figur nedan dver produktutvecklingsprocessen hos Procordia
Food. Vid granskningen finns en projektgrupp och ett koncept utvecklat. Detta innebar att det
har bl.a. faststdlts vad konceptet ger till kunden, dess unikhet, samt var den passar in i
kategoristrategin och varumarkesstrategin.

| senare gates kommer granskningen att ske av en internstyrelse kallad innovationsstyre,
dér verkstallande direktéren, innovationschefen, marknadschefen och sédljchefen ingér. Dessa
mots en gang per manad for att ta beslut om olika projekt. Om kapital saknas till ett viktigt
projekt méaste Orklas styrelse tillfragas, nar det galler tyngre fortsatta investeringar.

Efter PEP gar projektet in i fas tva dar ett business case, affarsfallet, sasmmanstélls och ett
koncepttest genomférs genom att en fokusgrupp med konsumenter sétts ihop. | detta test finns
ingen férdig produkt att préva, utan endast ett koncept som diskuteras. Mellan gate 1 och gate
2 kommer kockarna och produktchefen att finnas med i projektgruppen, for att faststélla delar
av innehdllet i affarsfallet, som krévs vid gate 2.

Detta test ingdr sedan i affarsfallet, dar det sammanstélls foljande saker om produkten:
konsumentinsikt, berdknad marknadspenetration, kokstest, forpackning, innebdrd arbets- och
investeringsmassigt samt totalaffar d.v.s. marknadsandel m.m. | affarsfallet maste dven
projektledaren ha tagit fram en projektbudget. Risken & pdtaglig under
produktutvecklingsprocessen dar det sker ett stort bortfall.

Nér sedan affarsfallet tagits fram kommer ett beslut att tas av innovationsstyret om projekt
tilldts att fortséttatill nastafas.
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Figur 15 Produktutvecklingsprocessen hos Procordia Food. Kélla: IL, 0701009.
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En viktig beddmning av projekten som genomfors, & hur dessa passar in i portfdljen. Dér
en balans maste finnas mellan projekten i portfdljen. Detta gors genom en graf som visar pa
nyhetsvardet for Procordia Food pa y-axeln och nyhetsvardet for konsumenten pa x-axeln.
Mest arbete innebér ett koncept som &r ytterst pa y-axeln eftersom detta kan innebéra stora
investeringar i produktionsutrustning. Léttast & det nar konceptet endast & en nyhet for
konsumenten.

Efter affarsfallet paborjas fas tre kallad development, som innebér storre investeringar och
att en produkt borjar ta form. Har utvecklas produktionen och ett test genomfors. | denna fas
kliver teknikernain for att industrialisera och forbereda for produktion. Samtidigt skall ocksa
ett test till fOr att prova dverensstammel sen mellan koncept och produkt, en produkt finns har
att prova genom bl.a. smaktest.

Dérefter vantar den sista beslutspunkten launch decision, lanseringsbeslut, innan en
produktlansering sker, dar en utvardering gors av om det blev som det var tankt. Efter
lanseringsbesutet tar marknad och férsajning dver produkten.

En tid efter lanseringen sker en utvardering av produkten, samt en avveckling av projektet i
beslutspunkten kallad Project Wrap-up, projektavsutning.

Produktlansering &r trots alt inte givet p.g.a. att en konkurrent kan ha hunnit fore. Att vara
forst med att lansera produkten pa marknaden kan vara avgorande i livsmedelsbranschen. De
ganger nér konkurrenterna hinner fore, maste beslut tas om produkten &r bra nog att lansera
ocksa som tvaa, eller om produkten bor |aggas ner.

En annan viktig faktor som kan stoppa en lansering & ocksa om de storsta kunderna som
stér for 6ver 50 % av dagligvaruhandeln sétter ett definitivt stopp for nya produkter. Nar
n&gon annan mindre handlare sager stopp som till exempel Coop kan en lansering fortfarande
ske om de stérre handlarna accepterar.

Har produkten bra forsaljning de forsta 3-4 manaderna, finns det god chans att produkten
klara sig och behdver inte laggas ner. Kriterier for att produkten gar bra & &ven bland annat
hog aterkdpsgrad, bra penetration samt distribution.

Livsmedelsbranschen har lanseringsfonster som inte far missas. Procordia Food maste
presentera produkten for kunden cirka 18 veckor innan lansering. Detta for att kunden maste
hatid pasig att planerain marknadsforing, lagerhalning och logistik for produkten.

Enligt Procordia Food tar det ca. 3 manader for dagligvaruhandeln att kopiera en produkt
och skapa en EMV. Detta gar tyvarr inte att skydda sig mot genom kontrakt, eftersom kunden
sitter pa forhandlingsmakten, pa grund av deras marknadsandel. Dessa 18 veckorna blir ett

hot mot Prodordia Foods produktportfdlj, eftersom en majlighet ges & kunden att imitera
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produkten. Detta driver dock Procordia Food att jobba hardare med utveckling av nya
produkter, samt hoja taket for innovation, inte minst nér det gdler nya forpackningar som &r
svarare att imitera.

Forpackningar har borjat fa en alt storre betydelse i produktutvecklingen, men innebar
ocksa stora investeringar. Samtidigt som forpackningar kan vara viktiga for att lansera en
produkt, sa & produkten aldrig garanterat en succé. Detta kan ge svarigheter i att lansera
produkten om man vill undvika att gora investeringar. Detta problem |6ses genom att

Procordia Food har partners som kan utféra produktionen.
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4.6 Tetra Pak

| detta avsnitt beskrivs Tetra Paks FoU-verksamhet inom divisionen processlosningar. Se
figur nedan som overgripande visar Tetra Paks organisationsstruktur. Detta avsnitt bygger pa

intervjuer med dr Bert-Ove Bergman, Director Innovation & Industrialisation pa Tetra Pak.

4.6.1 Bransch
| Tetra Lavals verksamhetsberéttel se for 2005/2006 beskriver de sig som en ledande aktor for

paketering och processutrustning till livsmedel. | Tetra Laval ingdr de tre oberoende
verksamheterna: Tetra Pak, Sidel och DelLaval. Se figur langre fram. Dér Tetra Pak
specidiserat sig pa process, forpackning och distribution av livsmedel som skall vara
resurssnd. Denna inriktning kommer efter Tetra Paks grundare dr Ruben Rausing vars motto
var att en forpackning skall sparamer @n den kostar (TetraPak.se, 070104).

Bland kunderna skulle vi kunna tanka oss att detta vore uppskattat i dagens harda
konkurrens dar vinster standigt skall okas. Men de beskrivs av Bert-Ove Bergman, i
fortséttningen BB, som forsiktiga att andra i sin produktionslinje &en om det skulle ge en

besparing, eftersom det &r av stor vikt att produktens smak och andra egenskaper inte andras.

4.6.2 FoU-organisation

Tetra Pak bestar av tva divisioner: forpackningsésningar och processiosningar. Dar
processlOsningar, som vi ser narmare pa, & indelad i de fem affarsomraden: cheese, ice
cream, dairy, beverage och prepared foods. Se figur nedan. Affarsomradena & indelade efter
livsmedelskategorier for att vara mer kundorienterade och forstd kundbehoven. Dessutom
arbetar ca 80 % av personalen i varje affarsomrade med kundanpassade order. Detta ger de en
vadigt god insikt av vad kundernavill hafér produkter.

Tetra Pak har valt att dela upp FoU-verksamheten och |ata produktutvecklingen, kallad
R&D i figuren nedan, vara kopplad till varje affarsomrade. Affarsomradena dger och ansvarar
for att deras produktportfdljer & uppdaterade. Sedan ar den rena forskningen, kallad Research
& Technology i figuren nedan, kopplad till divisionen processidsningar. Darmed kommer
produktutvecklingen som fdljd av detta att styras av respektive afférsomrades strategi, medan
forskningen styrs av en mer langsiktig strategisk malbild. Research & Technology skall enligt

BB tafram vad Tetra Pak behtver om fem ar och langre.
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Figur 16 Detta visar Tetra Paks organisationsstruktur samt inordningi Tetra Laval gruppen. Kalla: BB,
061205.

Tetra Paks overgripande md & att uppna en viss tillvaxt varje & som dock maste ske
genom lonsamhet. Det finns darfor en affarsplan pa fem ar hos Tetra Pak, dér det bland annat
bestams med hur manga procents tillvaxt varje affarsomrade skall véxa.

Finansieringen for FoU-verksamheten bestéams arligen genom en budget och foérdelningen
enligt BB blir att ca 90 % av FoU-budgeten 1&ggs pa produktutvecklingen i affarsomradena,
och resterande 10 % pa forskningen. Kring forskningen namns det bl.a. att det finns mycket
samarbete med universitet.

Eftersom Tetra Pak &r ett familjeforetag skots detta enlig principen att langsiktigt skapa ett
alt storre varde. Déarfor finns det néstan alltid resurser till en god idé. Detta betyder att idéer
inom Research and Technology kan fa resurser om den visar pa l6onsamhet och kostnaderna
haller sig inom vissa ramar. Dessa ramar betyder emellertid att mindre intressanta idéer kan fa
gevika

Déaremot maste en prioritering ske bland affarsomrédenas produktutvecklingsforslag pa
grund av budgeten. Denna prioritering sker efter |6nsamhet med payback som maétt. De nya
affarsomraden som Tetra Pak anser vara strategiskt viktiga omraden tilldts ha langre payback

an normalt till en boérjan.
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4.6.3 Processtyrning

Affarsomrédena har som tidigare namnts produktportfoljer att skota. Nar dessa ser behov av
att fornya en produkt eller en marknad for en produkt kan de skriva en definition. Detta startar
en produktutveckling. Produktutvecklingen som sker pa affarsomrédena beskriver BB som
bestdendes till storsta del av nya produkter och véldigt lite uppgraderingar av befintliga
produkter.

Inom produktutvecklingen har mycket kraft lagts ner for att minska time-to-market. Detta
forklarar BB med en jaktmetafor. Dar fageln & marknaden och foretaget &r jagaren. Ju langre
tid processen tar desto béttre maste foretagets gissning vara for att traffa rétt. Om processen &r
kort & det lattare att tréffa Mycket av forklaringen till den kortare time-to-market som
astadkommits, och som de idag & n6jda med, sigs ligga i deras nuvarande
produktutvecklingsprocess, som & ett slags stage-gate-system.

Denna produktutvecklingsprocess borjar med att en styrgrupp skall ha utsetts av det som
inom Tetra Pak definieras som senior manegement. Styrgruppen skall besta av:

* en produktionstekniker

» en person med utvecklingserfarenhet

» en marknadsforare som har kundkontakter

* enperson for eftermarknad/service
Principen for valet av personer bygger pa att téckain hela produktlivscykeln. Denna styrgrupp
fungerar som en slags ledning i ett foretag. Foretaget kommer att vara projektgruppen som gar
genom hela produktutvecklingsprocessen fran definition till lansering. Detta betyder att
samma personer finns kvar i gruppen genom hela produktutvecklingen och bytsinte ut vid
olikafaser. Om projektet skulle behdva mer resurser gors ansokan hos styrgruppen. Detta
sags inte vara svart att uppna pa grund av Tetra Pak dgarnas |angsiktiga mal ar att Oka vardet
paforetaget. Forutom detta namner BB &ven att grundtanken vid produktutveckling &r att
Tetra Pak alltid skall &ga produkten, samt lansera den globalt for att uppna skalfordelar och pa
sa sétt da ut kostnaderna for utvecklingen.

Produktutvecklingsprocessen beskrivs av. BB som en double-gate-system eftersom den
forutom tollgates ocksa har milestones. En milestone uppnas nar projektgruppen utfort alla
aktiviteter i en fas. PA detta sétt rapporteras till styrgruppen att projektet nétt en tollgate,
beslutspunkt, och nu skall ett beslut tas av styrgruppen om projektets fortsétter till ndsta fas.
Bedut & enligt stage-gate-system modellen av typen: fortsitt, stanna, stoppa €eller aervinn.

55



Det finns darfor chans for ett projekt att géras om i de fall nar projektet inte gar vidare till
nasta fas. Se figur nedan dver produktutvecklingsprocessen.

Varje fas i produktutvecklingsprocessen innehaller aktiviteter dar vissa & oberoende av
varandra och andra & sekventiella. Dessa aktiviteter kan delas in i tre omraden: marknad,
teknik och planering. Till&ggas kan att varje fas har en deadline, ett slags slutdatum, men att
tidsplanen for projektet utvecklas allteftersom projektet gar vidare till olika faser d.v.s. det
finns ingen 6vergripande tidsplan med slutdatum for produktlansering. En intressant detal]
som BB namner &r att innan stage-gate-systemet infordes kunde projektledarens personliga
prégel séttas pa projektet. Vilket kunde ledatill att exempelvis en tekniskt intresserad ingenjor
kunde gora de tekniska aktiviteterna mycket noggrant och bra men inte resterande aktiviteter.

ldag &r Tetra Paks stage-gate-system upplagt pa ett internt nétverk kallat TPIN, Tetra Pak
Innovation Network, och enligt BB innehdller det mallar for alla rapporter, hjdlp att starta
aktiviteter samt mojligheter hamta erfarenheter for andra projekt. Systemet gor processen
mycket Overskadlig for projektgruppen och blir en slags steg for steg guide genom hela
processen. Detta betyder daremot inte att vern som helst kan bli projektledare utan det kravs
ofta en stor teknisk kompetens i omrédet samt en grundldggande kompetens i att fa andra att

jobba.
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Figur 17 Denna bild visar produktutvecklingsprocessen fran idétill lansering av produkt hos Tetra Paks
process |6snings division. De 6vre fem mer markerade rutorna, har kallat faser, & produktutvecklingen
medan det 6vriga & mer marknadsplanering m.m. Kéalla: BB, 061207.

Processen beskrivs idag som sa valstrukturerad att det inte finns utrymme for de mer tokiga
idéerna. Dessaidéer tilldts istéllet inom Research & Technology.

Produktutvecklingsprocessen startar med TO, tollgate noll, som &r ett slags klartecken fran
styrgruppen att idén kan vara nagot att utveckla. Detta betyder emellertid inte att det projektet
nar andra fram eftersom hélften av alla projekt stoppas och oftast sker dettai konceptfasen.

Tidigt i produktutvecklingen, i konceptfasen, gors en marknadsundersokning om produkten

kommer att fa marknadsacceptans. Detta racker dock inte for att idén skall visa sig duglig till
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vidare produktutveckling. Det kréavs bl.a. ocksa att produkten kan uppna den specificerade
tillverkningskostnaden. Uppnas dessa tva kriterier kan idén ha en chans att ta sig vidare fran
den svara konceptfasen.

Dérefter sker en prototyputveckling i en fas och sedan prototyptestningen under
produktvaliderings fasen, som brukar ta langst tid att gora. Sedan kommer en fas for
avveckling av utvecklingen dér det slutar med att projektgruppen gér vidare till nésta projekt.

Faserna som kommer efter T5 & mer inriktade pa planering av produktlanseringen som
sedan sker efter T6. Néar nu produkten finns betyder detta inte en given succé eftersom
kunderna, som tidigare har namnts, & mycket konservativa samt att processutrustning kréver

en valdigt stor investering.
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5 ANALYS

| detta kapitel gors en yttre samt inre analys av styrningen i utvecklingsprocessen. Den yttre
analysen tar upp styrningen som sker utanfor produktutvecklingsprocessen medan den inre tar

upp den styrning som sker i utvecklingsprocessen.

5.1 Yttre analys

En tydlig influens pa utvecklingsprocessen & hur néra foretagen maste ligga marknaden.
Detta definieras av vilka branschférhdlanden som rader. Ett av de foretag som vi varit i
kontakt med & Procordia Food som tydligt visade hur viktigt det & for dem att komma ut
med sina produkter for att fa en feedback av sina kunder. Tetra Pak anser sig behova ligga
nara marknaden for att tillgodose kundbehov i framtiden, detta handlar inte om feedback fran
kunden utan om att ha rétt timing. Alfa Laval ligger ocksa nara marknaden, men gor det
genom ett néra kundsamarbete genom hela utvecklingsprocessen. Motsatsen till dem &
Ericsson Mobile Platforms (EMP) som har en tydligare bild av vad marknaden och deras
kunder efterfragar. EMP balanserar detta genom att ha en klar syn av hur lang tid varje
moment i utvecklingen far tainnan nasta steg kan paborjas.

Akzo Nobel DCE har en véaldigt global organisation som ar decentraliserad. Organisationen
a spridd over hela Europa och personer som sitter i Sverige kan rapportera till chefer
utomlands och tvartom. Detta har i sin tur paverkat deras utvecklingsprocess avsevart
eftersom den aven & vadigt fri och till viss del ostrukturerad. De andra foretagen vi tittat pa
har en centraliserad organisation. Detta visar sig i att samtliga av dessa féretag har byggt upp
utvecklingsprocessen enligt en stage-gate modell. Kravet pa information som maste redovisas
samt behovet av kontroll verkar vara hogre vid ett mer centralt styre.

Generellt for stage-gate-system &r att det fungerar oavsett vilken design som rader. Det
fungerar fér EMP som &r high-tech likaval som for Procordia Food som & dominant design.

Ett gemensamt drag bland de foretag vi har tittat pa & att de har mojlighet att stoppa
projekt for att prioritera andra. Detta & ocksa ett sétt for att fa fram resurser till produkter man
verkligen tror pa da kostnader for utvecklingen blir for stora. Tydligt & att detta & mer
framstdende inom de fyra foretag som anvander sig av state-gate-system, dar det finns en

kontrollerad process Over vad som sker med projekten vid olika gates.
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5.2 Inre analys

De fallféretags produktvecklingsprocess vi har valt att titta narmare pa &, sett pa ytan, valdigt
lika med en majoritet som anammat ett stage-gate-system, med som Akzo Nobel DCE
undantag. Vid djupare analys framgar skillnader mer tydligt mellan féretagen. Denna analys
kommer att goras med fokus pa foretagens process och utvarderingsenhet i processen. Vi har
valt att gora denna uppdelning pa grund av att utvarderingsenhetens roll i processen & en
central position varifran styrningen sker, och behtver darfor belysas narmare.

5.2.1 Process

Under detta avsnitt sker en analys av kontrollpunkter® samt de stadier som genomgas i

produktutvecklingsprocessen.

5.2.1.1 Generalisering

Inledningsvis kan likheter ses mellan stadierna i processen, se tabell nedan. Ett generellt
forfarande i produktutvecklingen observeras i enlighet med stage-gate-system av Cooper
(1990).

Produktutvecklingsprocessen i de fallféretag vi valt att undersdka har ala startat med en
idéprocess, seidéfasi tabell nedan. Idéfasen foljs av en gate som ger klartecken, endast denna
syns i Tetra Paks utvecklingsprocess. EMP startar utvecklingsprocessen direkt med en
forstudiefas. | Ovriga foretag startar forstudiefasen av att klartecken gettsi TO for Tetra Pak,
alternativt Gate 1 i Alfa Laval och Procordia Food. Denna forstudiefas bestar av att bedéma
affaren for produkten, vilket innebédr att en marknadsanalys gors for produkten, och om
fOretaget besitter de resurser som behovs for utveckling av produkten.

Forstudien beddms sedan i gate 2 i Alfa Laval och Procordia Food, for Tetra Pak i T2 och
PDO for EMP. | Akzo Nobel gors denna bedémning efter marknadsanalysen.

Efter denna fas pabdrjas utvecklingsfasen dar det ofta sker en stor investering i
utvecklingsprojektet. Risken for projektet ska vid denna punkt vara minimerad, det vill saga
att produktens marknadspotential har utvérderats och visat sig vara hog. Har spelar det en

viktig roll i att gora hemléxan i forstudiefasen for att minimera dennarisk.

® K ontrollpunkter innefattar foljande: gates, tollgates, milestones och product decision.
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Process Lanserings-
ldéfas | G1 Forstudiefas G2 | Utvecklingsfas | G3 lavvecklingsfas | G4
Foretag
Akzo Idé - Marknadsanalys - Utvecklings- - Produkt klar -
Nobel fods Plattform far projekt projekt startar for lansering
Alfa Idea Gatel | Feasibility study Gate | Realisation Gate | Closure Gate 5
Laval Pre-study 3 Realisation 4
(cont.)
Ericsson | - - Hérdvara/mjukvara | PDO | Hardvara TG4 | Lansering: TG5
Mobile OA PFIf, OA TGO > TG4 mjuk- | PD5
Plattform Forstudie till PDO Mjukvara varud- | Avveckling:
TGO > TG3 el M4
Procordia | Idea Gatel | Build businesscase | Gate | Development Gate | Launch Project
Food process 2 3 Wrap-
up
TetraPak | - TO Project definition T2 Prototype T4 Lansering: T6
Concept development Handover,
development Product acceptance and
validation commercial
release
Avveckling:
Development
closeout

Tabell 21 dennatabell gorsen generalisering av de olika fallfor etagens utvecklingsprocesser for att visa
pa ett allmant tillvagagangssitt i utvecklingsprocessen.

Utvecklingsfasen pagér olika lang tid beroende pa produktens komplexitet och slutar med en
gate dar en beddmning goérs av produkten.

Denna fdljs av en fas dér projektet avslutas, och produkten lanseras och dérefter utvarderas
hela projektet i en sista gate.

5.2.1.2 Klassificering av management styles

En bedémning av vilka management styles vara fallforetag tillhor, & inte lika enkel som
Cavone et a (2000) vill fa det att framsta som. Néar klassificering gors efter bransch resulterar
det i att Procordia Food och Akzo Nobel DCE hamnar under dominant design, eftersom de
tillhdr tunga standardiserade branscher. Alfa Laval, EMP och Tetra Pak kategoriseras som
high tech som utméarker sig bland annat for att innehdlla branscher som telekommunikation
och maskinindustri.

Det blir otydligt ndr vi forsoker klassificera utefter risk for att ett projekt 1aggs ner under
utvecklingsstadiet. For Procordia Food och Akzo Nobel DCE skulle detta innebéra att risken i
dominant design & véldigt 1dg och knappt oftranderlig under projektets utveckling. Men

61




enligt véra respondenter pa dessa tva foretag & denna risk hdg vid projektets start och avtar
sedan. Detta tyder pa att foretagen bor klassificeras under high tech.

Déremot har Alfa Laval, EMP och Tetra Pak en hog risk vid start, for att sedan avta utefter
projektets utveckling, vilket foljer high techsteori om risk.

Varfér Procordia Foods risk under produktutvecklingsprocessen inte féljer den bransch de
tillhér kan bero pa okad konkurrens inom deras bransch. Inférandet av EMV-varor och
starkare kunder kan ha lett till att nyainnovativa produkter maste utvecklas, vilket okar risken
for bortfall.

| Akzo Nobel DCE:s fal kan den decentraliserade organisationsformen med hdga
frihetsgrader lett till att nya koncept testasi hogre grad, vilket borde 6ka risken for bortfall.

Foretag Akzo Nobel | AlfalLaval EMP Procordia Tetra Pak
DCE Food

Bransch Dominant High tech High tech Dominant High tech
design design

Risk High tech High tech High tech High tech High tech

Tabell 3 Kategorisering av management style utefter bransch och risk.

5.2.1.3 Kontrollpunkter

| utvecklingsprocesstyrning finns det ett antal kontrollpunkter’ kopplat till olika faser och
nivéer for att utvardera projektets fortskridande. Vid vissa av dessa kontrollpunkter
forekommer utvarderingsenheter, se nasta avsnitt.

Vid en jamforelse mellan féretagen av antal  kontrollpunkter kopplade till
utvecklingsprocessen, uppvisar Akzo Nobel minst antal kontrollpunkter. Narmare bestamt
forekommer inga fasta kontrollpunkter hos Akzo Nobel, detta tolkar vi som att loose control
anvands i utvecklingsprocessen. Vidare namnde David Hanbo, 061220, att frihetsgrader
efterstravades i deras utvecklingsprocess. Den enda fasta kontrollpunkten som finns &r

utvarderingen av produkten innan lansering.

" Definition kontrollpunkt: Rapportering gors hur projektet fortskrider eller av féregéende fas, och/eller
utvéardering sker med bed utsfattande.
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ntrollpunkt | Project decision | Milestone | Tollgate/Gate | Kvartal srapport
Foretag
Akzo Nobel X
AlfalLava X
EMP X X X
Procordia Food X
Tetra Pak X X

Tabell 4 Visar pa antal kontrollpunkter hos fallfor etagens utvecklingspr ocesser .

Motsatsen till Akzo Nobel DCE:s utvecklingsprocess & EMP, som anvander sig av tre olika
fasta kontrollpunkter som innebér att beslut tas kring projektet. EMP visar i och med detta pa
en tight control av sin utvecklingsprocess. Den héar hérda styrningen innebar bland annat
mycket dokumentation och ett hogt informationskrav fran utvérderingsenheten och pa hdgre
nivéer i organisationen. Denna dokumentation tyder pa att organisationen samlar pa sig
kunskap, vilket valideras av Hakan Svegeruds, (061220), som namnde organisationens hoga
rutin i arbetsprocessen av produktutveckling. Skillnaden mellan dessa féretag kan mgjligen
forklaras av komplexiteten i produkten, att EMP vill att kunskap samlas for att organisera den
storre skara medarbetare som krévs vid utveckling av mobilplattformar, samt att kunskapen
som kommer fram om tekniken & en konkurrensfordel. Akzo Nobel anvander sig endast av
ett mindre antal medarbetare vid produktutveckling, och bdr darfor inte behdva anvanda sig
av samma hoga niva av dokumentation for att styra dessa. Akzo Nobels frihet fran
beslutspunkter & valdigt stor och tros kunna leda till att de & reaktiva i gt
produktutvecklande.

Den unika kontrollpunkten PD finns endast hos EMP, vilket visar deras behov av kontroll
och specialisering som kraver uppdelade mdéten, med olika perspektiv. som beddmer
produkten utifran sitt kompetensomréade.

Tetra Pak kommer in som tvaa efter EMP med tva typer av kontrollpunkter, dar milestones
inte skiljer Tetra Pak mycket fran Procordia Food och Alfa Lavals produktutvecklingsprocess.
Anvandningen av milestones pad Tetra Pak tror vi kan vara till foljd av langden pa deras
produktutveckling och vid anvandning av deras datoriserade produktutvecklingsprocess,
innehdller de olika faser, aktiviteter, som ska utforas for att fasen ska na utvérdering. Detta
foljer mycket va teorin om anvandning av milestonesi projektstyrning.

Alfa Laval och Procordia Food anvander sig av den férenklade stage-gate-system, varav Alfa
Laval har gjort en intressant anpassning, som beror pa de huvudsakligen pa tidsangd och

investeringsniva
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Avsdlutningsvis kan namnas att vid summering av antalet tollgates/gates uppvisar EMP
hogst antal medan Akzo Nobel anvander sig av en. Detta stodjer ovanstaende resonemang om

kontroll under produktutvecklingsprocess.

Foretag Akzo Nobel | AlfaLava | EMP Procordia Tetra Pak
Food
Antal gates | 1 5 11 4 7

Tabell 5 Visar antalet gates eller tollgates som fallforetagen anvander. Dar Akzo Nobel ar ett undantag,
men har en slags gate innan produktlansering.

5.2.1.4 Projektledare

Alla respondenter har fasta heltidsanstallda projektledare. Detta val beror sakerligen pa att
foretagens forsoker att minimera risken i utvecklingsprocessen. Vilket stdller krav pa
kompetens kring produkten, och rutin i projektstyrning, for att minimera tidslangden pa
produktutvecklingsprocessen, eftersom time-to-market ar en viktig konkurrensfordel.

5.2.1.5 Projektgrupp —fast eller varierande

Hos EMP och Procordia Food varierar grupperna beroende till storsta del pa produkten. |
EMP:s fall & projektet uppdelat i tva skilda delar, en hardvaru- och en mjukvarudel, vilket
inte bor leda till n&gra stora problem, pa grund av att det ar skilda produktutvecklingsprojekt.
Procordia Food daremot har en projektgrupp som varierar. Féréndringen i projektgruppen kan
gora det svart att styra projektet pa grund av att nya projektmedarbetare ska sétta sig in i
projektet, vilket kan stora styrningen samt hota att forsena projektet. En rutin byggs
sékerligen upp som motverkar denna storning, och kan i vissa fal leda till en hogre

effektivitet an fast, pa grund av inlérning hos medarbetarna.

Foretag Akzo Nobel | AlfaLaval | EMP Procordia Tetra Pak
Food
Projektgrupp Fast Fast Fast Varierar Fast

Tabell 6 Sammanstéllning som visar om fallfor etagens projektgrupp varierar under utvecklingsprocessen.

| Akzo Nobel DCE kan variation finnas i enstaka fall, dock forsoker de att undvika detta
eftersom det leder till internationella projekt, som pa grund av kommunikationsproblem kan
ledatill forseningar.

De tre 6vriga foretag har projektgrupper som foljer hela utvecklingsprocessen. Hér tros ske
en optimal styrning utifran ett tidsperspektiv.




5.2.1.6 Projektbudget

Produktutvecklingsbudgeten &r i samtliga foretag kopplat till en produktportfdlj, dar som i
exempelvis Procordia Foods fall en balans méaste uppnas. Detta innebar en prioritering redan
innan projektet startar dar projektens betydel se har bedémts.

| manga av vara fadlforetag sigs att en omférdelning av resurser maste ske, om mer
prioriterade projekt & i behov av resurser ibland annat Alfa Laval. Detta for att sékerstélla att
det mer betydel sefulla projektet lyckas.

5.2.2 Utvarderingsenhet

Allafoéretag vi har valt att undersoka har fasta utvarderingsenheter vid varje gate.
Akzo Nobel har valt en fast utvarderingsgrupp genom hela sin process, som bor bero pa hur
deras utvecklingsprocess ar utformad, vilket vi skulle beskriva som véldigt fri.

Vi observerar utifran tabellen nedan, att EMP har flest antal utvarderingar av ett projekt i en
gate innan det tillats ga vidare. | denna gate finns det tre olika grupper som ska granska
projektets utveckling, vilket kan ses som en triangel av perspektiv som beroende pa vilken fas
som utvéarderas har olika styrkor i processen. Vi beddmer att utvérderingsenheten i tollgate
review har ett projektperspektiv, product council ett marknadsperspektiv och tollgate decision
ar ett resursperspektiv. Marknadsperspektivet hos product council stéds av det faktum att
marknadsinformation tasin till beddmningen. Detta kan tyckas innebéra en stor forlust av tid,
men EMP visar daremot ocksa pa tva faktorer som kan motverka tidsforlust: en valutvecklad
rutin och en tidssatt utvecklingsprocess®. Rutin uppvisas ocksd hos Alfa Laval, men detta
hjdper inte nar beslutet maste tas utanfor processen pa hogre ort i gate 3. Allmant leder en
forlust av tid till ytterligare en nackdel i form av att projektet forlorar tempo som kan vara nog
sa viktigt. Vidare ser vi i fallet med Alfa Laval att de har valt olika utvarderingsenheter vid
varje gate, vilket kan tyda pa att det krévs olika specialiserade kompetenser med ett visst
perspektiv knutet till produktens olika faser. Exempelvis tror vi att product management vid
gate 1 hos Alfa Laval borde ha ett idéperspektiv eftersom foregdende fas & idéfasen. Gate 2
innehdller en marknadsanalys, vilket bor granskas av personer med kompetens inom
marknadsforing. Gate 3 & mer produktperspektiv. Detta for att utvarderingen ska goras med
rétt kompetens fOr nasta stage.

8 Denna tidsséttning av utvecklingsprocessen ger en sista tidpunkt, deadline, fér nér beslut senast méste tas innan
projektet forsenas.
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Bade EMP och Tetra Pak har valt att ha en staende utvérderingsenhet som utvérderar alla
beslutspunkter. En skillnad féreligger dock mellan dessa eftersom EMP har samma tre olika
perspektiv vid varje gate medan Tetra Paks utvarderingsenhet maste variera sitt. For Tetra
Paks del innebar detta att det stalls krav pa att kunna skifta perspektiv i utvarderingsenheten
under utvecklingsprocessen, d.v.s. i borjan maste hénsyn tas till idéns brécklighet och
allteftersom maste affarspotentialen komma in i utvarderingen. Detta har Procordia Food
tagit hansyn till genom att inledningsvis l&ta innovationschefen std som utvarderingsenhet,
eftersom de klargjort att i borjan bor en idé hanteras varsamt, utan ekonomiska métt. Darefter
ldter de dock en fast utvarderingsenhet ta Over &aerstdende beslutspunkter i

utvecklingsprocessen.

Process
Gl G2 G3 G4
Foretag
Akzo Nobel Marknadsavdelning ger klartecken for produktutveckling
Plattformschef utvarderar kontinuerlig och kontrollerar produkt innan
lansering
AlfaLaval Product management | Product Gate 3° Gate 5
council Product council | Styrgrupp
Product board
AlfalLava
board
Gate 3b, 4
Styrgrupp
Ericsson Mobile Tollgate review
Plattform Product council
Tollgate decision
Procordia Food Innovationschef Innovationsstyre
Tetra Pak Styrgrupp

Tabell 7 Sammanstélining av de olika utvér deringsenheter som fallforetagen anvénder sig av stéllda mot
den generella modellen.

En annan mgjlig forklaring till att en fast utvarderingsenhet med tre perspektiv valjs hos
EMP & att resurserna for deras projekt & av den storleken, att den engagerar en stor del av
foretaget genom alla kontrollpunkter i utvecklingsprocessen, att hardare kontroll, tight
control, krévs. Dar de anvander ala de tre olika perspektiven hela tiden for att uppna denna
kontroll for att risken i projektet skall minimeras, och problem stétts inte langre fram i
utvecklingen. Det vill séga att exempelvis produktionsperspektivet inte utesluts vid projektets
borjan i OA na marknadsperspektivet har storst betydelse. Det som sker under

utvecklingsprocessen kommer dven att paverka vilket perspektiv som det |&ggs mer tonvikt

° Beroende p& storlek av projekt, tas beslut p& négon av dessa tre nivaer. Mindre projekt, product council, stérre
projekt, product board, och for de riktigt stora projekten utvérderas de av Alfa Laval board.
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pa. Det vill siga, som tidigare har ndmnts, att som i EMP:s fall skrivs kontrakt och betonas
marknadsperspektivet darefter mindre, &ven om det 6nskas fran foretaget att detta har lika
stark kontroll. Kontraktet vager upp mot minskade tonvikten pa marknadsperspektivet.
Déaremot har anledningen enligt IL, 061220, till att Procordia Food valde fast
utvéarderingsenhet varit for att fa engagemang fran alladelar i foretaget.
Akzo Nobel DCE, Alfa Laval, EMP och Tetra Pak har delvis sékrat sin marknad genom pa
olika sétt:
* Akzo Nobel DCE har en stark marknadsavdelning i utvérdering av projekt.
» AlfaLava bedriver kundsamarbetei produktutvecklingen.
e EMP skriver kontrakt med kund under produktutvecklingen.
» TetraPak har nara kundkannedom genom sina affarsomraden.
Detta tror vi leder till att marknadsperspektivet sdtts ur  spel  under
produktutvecklingsprocessen och produktperspektivet dominerar. Procordia Food maste
darfér ha ett produkt- och marknadsperspektiv under produktutvecklingsprocessen som
kombineras, for att marknaden ska motta produkten val och att den ska fungera optimalt i
produktionen.
Bransch kommer ocksd in som en faktor och paverkar processen och darmed ocksa
utvarderingsenhetens inriktning. Det réacker dock inte med att varaledande i en bransch fér att
bli produktorienterad. Procordia Food som & ledande & trots detta marknadsorienterade,

bland annat kan de inte skriva kontrakt pa grund av svag forhandlingsposition till sinakunder.
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6 RESULTATDISKUSSION

Inledningsvis kan vi konstatera att vara respondenters utvecklingsprocesser uppvisade
varierande grad av styrning fran tight control till loose control. Bland dessa visade EMP pa
hogst grad av tight control, och motsatsen var Akzo Nobel. Vi graderade fallforetagens
utvecklingsprocesser efter en gradskala fran tight control till loose control. Se figur nedan.
Detta baseras pa antal gates som anvands, samt antal utvarderingsenheter och en approximativ

hel hetsbeddmning av styrningen i utvecklingsprocessen.

Ingen frihet Taotal frinet
Tight cantrol 1' i Loose contral
Stage-gate-system | Stage—gate-system | |H'.ll.rl|.|:r:|:l port |
i Milastones
+ Product decision

Stage-gate-system
- Milastone

Figur 18 Visar pa deolika grader av styrning hos fallfor etagens utvecklingspr ocesser. Graderingen ar
fran tight control till loose control.

Utefter Akzo Nobel DCE gér det att visa att styrning genom ett stage-gate-system inte
nodvandigtvis & det mest optimala, beroende pa vilken form av organisationsstruktur ett
foretag anvander sig. De Ovriga fyra fallféretagens val av att anvanda sig av stage-gates-
system kan bero pa att centraliserade organisationer véljer detta system. Detta pa grund av att
ett stage-gate-system foljer deras behov av kontroll i arbetsprocesser och struktur i
produktutveckling. Darmed & ett stage-gate-system mer |ampat for centraliserade
organisationer som kréver en storre grad av styrning.

Vi fann att de foretag som utefter bransch skulle definieras under dominant design inte faller
under denna nér det kommer till riskniva vid start och utveckling. Istéllet foljer de den
riskutveckling som ligger under high tech. Detta tyder vi i fallet med Procordia Food att
snabbt Okad konkurrens kan leda till att foretag fordelat till dominant design kan uppvisa
tendenser i risk som finns hos high tech, nar de maste utveckla nya produkter for att méta den
nya konkurrensen. | fallet med Akzo Nobel DCE kan den decentraiserade
organisationsformen ha lett till att i stérre grad innovativa produkter utvecklas, vilka har en
hogre grad av risk kopplat till sig. Detta & endast en grov gissning eftersom en kvalitativ
intervju inte & réatt instrument for att méata risk i bransch eller foretag. Istéllet bor data kring

antal projekt som lyckas sammanstéllas och statistiska metoder anvandas.
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Sedan fann vi att utvecklingsprocesserna for vara fallforetag foljde ett generellt monster,
vilket inte & helt ovantat eftersom utveckling féljer vissa naturliga steg i processen. Se figur
nedan. Men det fanns skillnader i utvecklingsprocesserna som vid fallforetagens besl utspunkt
i idéfasen, och om en idéfas ens fanns med i processen.

Nagra intressanta anpassningar fanns i foretagens utvecklingsprocess, som exempelvis Alfa
Lavals uppdelade utvecklingsfas och EMP:sval av att inkludera project decision i deras gates.
Detta visar ocksa pa att ett naturligt steg efter att ha valt en modell & att sedan gora

anpassningar av modellen till den egna utvecklingsprocessen.

Lansering
ldg e Q1 = Forstudie e G2 s UUiveckling (e G3 s —+. G4

= Aweckling

At
. TO

Figur 19 Generell utvecklingsprocess med TO som alter nativ till idéfas och beslut. TO &r endast ett
klartecken.

Vi tror att det finns ett samband mellan produktlanseringar, resurser dedikerade till
foretagets utveckling, mot antal stages som finns i produktutvecklingsprocessen. Det maste
gobras en avvagning mellan kontroll och utvecklingstid, desto fler gates desto mindre risk i
utveckling, men samtidigt mer resurskravande med langre utvecklingstid som f6ljd.

Vi fann att alla respondenter hade sitt eget sétt att utvérdera vid de olika beslutspunkterna,
gates, vilket gav 0ss manga olika kombinationer av utvarderingsenheter. De vi fann var som
foljer:

* Endast en utvarderingsenhet som utvérderar vid alla beslutspunkter.

» En sérskild utvérderingsenhet som initialt utvérderar idéfasen sen gors resterande
utvarderingar av en annan utvarderingsenhet.

* Flerautvéarderingsenheter utvérderar vid alla bes utspunkter.

» En utvarderingsenhet efter idéfas, en andra utvarderingsenhet efter nasta fas och en
bedlutshierarki efter tredje fas och en fjarde utvérderingsenhet som gor resterande
utvarderingar.

Att endast anvanda sig av en utvarderingsenhet kan tyckas vara den lattaste formen men
denna méste under processen byta perspektiv for utvarderingen vilket kan bli mycket svart. Vi
antar forenklat att ett produkt- och marknadsperspektiv behtvs under utvecklingsprocessen.
Dessa maste kombineras och véxlas emellan under utvecklingsprocessen. Om detta sedan
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gors en utvardering i de olika perspektiven vid varje gate som EMP kan utvecklingsprocessen
riskera att tappa tid och tempo. Detta kan dock végas upp av som EMP med rutin och en
tidsbestamd utvecklingsprocess.

Vi drar som slutsats av var jamforelse mellan respondenternas utvecklingsprocesser att ett
samband kan finnas mellan bransch, utvarderingsenhet och utvecklingsprocess. Se figur
nedan. | den meningen att om det & vanligt i branschen att kontrakt, kundsamarbete eller att
en nara kontakt med kund finns flyttas perspektivet hos utvarderingsenheten i
utvecklingsprocessen fran att kombinera bade produkt- och marknadsperspektiv till att mer
betona produktperspektivet. Detta kan gOras av utvérderingsenheten eftersom
avsdttningsmarknad for produkten & sdkrad och kontraktet, kundsamarbetet eller den néara
kontakten fungerar som erséttning for det nedtonade marknadsperspektivet. Tilldggas skall att
vara ledande i en bransch inte racker for att endast ett produktfokus skall kunna rada hos
utvarderingsenheten. De 6vriga foretagen vars utvecklingsprocess inte innehaller nagot av
dessa faktorer ~maste kombinera produkt- och  marknadsperspektiv.  under

utvecklingsprocessen.

o -
i Produktorienterat :|-|--
., #
Utviird eringsenhet -
Bransch Marknadsorienterat|
) S L -.
Process
s Kontakt
® Kundsamverkan
® ontrakt

Figur 20 Visar p& sambandet mellan bransch, process och utvarderingsenhet. Hur bransch samt det som
sker under process kan paverka per spektivet hos utvarderingsenheten.
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Appendix A

Intervjuguide

FoU-organisationen
Intern

e Hur & FoU-enheten uppbyggd?
0 Hur styrs FoU organisationen?
» Ledord: Organisationsstruktur
0 Hur fordelas budgeten mellan forskningsomradena?
0 Finns det ett bel6ningssystem knutet till styrningen, i safall hur ser den ut?
0 Hur ser beslutsprocessen ut?
Extern

« Hur forhdller sig FoU till dvriga organisationen?
o Var FoU-verksamheten befinner sig i organisationen?
» Ledord: Affarsenhet eller foretagsniva, uppdelad eller inte?
0 Hur bestéams budgeten till FoU-organisationen?
» Vem bestammer malséttningen for forskning i FoU?
» Ledord: Marknadsavdelningen, strategiska gruppen, ledning, och/eller
FoU personal ens kompetensomrade.
» Ledord: Forskningsomréden
e Hur bedriver ni er forskning?
» Ledord: Projektform/Forskningsform
0 Hur ser er utvarderingsform ut?

Branschen

»  Hur ser ni parisken inom forskningen?
Préglas er bransch banbrytande produkter, som gor de gamla g [6nsamma?
Anvander ni er av en produktportfélj?
= Ar fler olika produktutvecklingar medvetet igang &n vad som klarar
utvarderingen?
»  Hur manga produkter uppskattar du nd marknaden i forhallande till startade?
e Hur stor del av er forskning & experimentering i forhalandetill exploatering?
Experimentering &r att skapa morgondagens teknologi.
Exploatering ar att utnyttja dagens teknologi




Processtyrning

e Hur ser processen ut fran idé till produkt?
» Ledord: Hur mycket forarbete gors infor en produktutveckling?
» Ledord: Blir det oftaatt ni far gatillbaka och andra vissa saker?
» Ledord: Vad hander nér ett omrade bestams att forskas?
0 Hur beddmer ni en produktidé attraktivitet ar?
0 Sker det nagon form av utvardering av produktutveckling fran idé till produkt?
»  Vem skéter denna utvardering?
» Vilkakriterier har den/dessa?
» Vad hander nar produkten inte nar upp till de kriterier som behovs for
att |ata det ga vidare?
Vad hander nér ett forskningsprojekt 1&ggs ner?
o Vadtycker ni & speciellt med er innovationsprocess?
o Vilkamal finnsdet for forskningen?
= Andras mélsittningen |6pande?
0 Hur ser kunskapsutbytet ut mellan FoU-enheterna?
o Foljer helaforskningsgruppen fram till produktlanseringen?
o Vilket spenderingsomfang har forskningsledaren av budgeten?
» Ledord: Kriterier
» Vad for dags utvardering sker av forskningen?
o Var lagger ni avvagningen mellan marknadsundersokningar och innovation?



