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ABSTRACT

The time is out of joint! - A study of methods for
shortening lead times in research and
development

Product development cycles become shorter and
shorter. The time from idea to market has become an
important competitive factor. Despite this, methods
used for making the product development process
faster are surrounded with uncertainty about their
efficiency. The purpose of the thesis is to describe the
pros and cons of “best practice” methods for
shortening lead times and how these methods effect
the lead times in research and development. The
methods included in the study are; 1) multifunctional
teams, 2) measurable targets and incentives and 3)
independence. The research and development
managers of 12 large Swedish companies have been
interviewed about the methods. The result from the
empiric study was that all of the three methods were
seen as positive, and the majority of the managers
believed that both multifunctional teams and
independence give shorter lead times in research and
development. Shortened lead times was not the only
effect of the methods, both pros and cons were
connected to the methods. That lead to the conclusion
that the decision to use these methods need to be
carefully considered, but also that an approach
should be taken were more than one of the methods
are used at once, as there seem to be synergies
between them.

1 William Shakespeare, from Hamlet (1603)
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1. INLEDNING

Detta inledande kapitel beskriver bakgrunden till det valda forskningsomrddet och diskuterar
problem som uppmdrksammats i dmnet. Efter problemdiskussionen féljer en beskrivning av
syftet med uppsatsen samt de forskningsfragor som formulerats fér att kunna uppfylla syftet.
Ddrefter féljer avgrdnsningar och en beskrivning av uppsatsens disposition.

1.1 Problemdiskussion

Foretag som inte konstant bedriver innovation gar enligt Gamel och Skarzynski (2001)
snart under. Innovation &r, enligt dem, det enda sattet att hantera de plotsliga forandringar
som standigt sker i omgivningen. Slack och Lewis (2002) menar att den strategiska
betydelsen av produkt- och tjdnsteutveckling 6kar. Férdelar med snabbare utveckling ar
snabbare lansering och frekvent stimulans av marknaden. De menar att dven sma fordelar i
produkt- eller tjanstespecifikationer kan gora skillnad. Marknader blir mer fragmenterade
och foretag behdver anpassa sig till olika marknader pd olika sitt. Aven forkortade
produktlivscykler och kortare "windows of opportunities”, det vill sdga kortare tidsspann,
inom vilken en innovation maste lanseras for att ge nagon fordel, gor att behovet av
utveckling och innovation 6kar (Slack & Lewis, 2002).

Innovation ar dock ett brett begrepp som bestar av flera delar och som kan definieras pa ett
flertal satt. En underkategori inom innovation ar enligt OECD (1994) tekniska innovationer.
Tekniska innovationer bestar enligt OECD av nya produkter och processer och signifikanta
teknologiska férandringar i produkter och processer. Denna studie har begransats till att
endast behandla dessa tekniska innovationer.

En del av innovationsprocessen ar forskning och utveckling (OECD). Forskning och
utveckling kan ske i olika faser av innovationsprocessen och behdver inte enbart vara en
kalla till innovativa idéer utan ocksd en form av problemlésning, som kan anvindas genom
hela innovationsprocessen (OECD). Definitioner av forskning och utveckling kan skilja sig
nagot. [ denna uppsats har OECD:s definition anvants:

“Forskning och utveckling innefattar kreativt arbete pd en systematisk grund, i syfte att
oka kunskapen om mdnniskan, kulturen och samhdllet, och anvindningen av denna
kunskap for att uppfinna nya applikationer.”

(Forfattarnas éversdttning)

Forskning och utveckling kan i sin tur indelas i olika kategorier. En uppdelning ar
grundforskning, tillaimpad forskning och utvecklingsarbete (www.forskning.se). Denna
uppdelning ar inte alltid latt att gora men de flesta kommersiella féretag bedriver till
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storsta delen utvecklingsarbete och endast i mindre omfattning grundforskning. I
uppsatsen har for tydlighetens skull ingen uppdelning gjorts, utan begreppet forskning och
utveckling (FoU) har anvants for samtliga kategorier av FoU.

[ litteraturen diskuteras ofta produktutveckling som ett eget omrade, skilt fran tjdnste- och
processutveckling. Produktutveckling har i uppsatsen inordnats under begreppet forskning
och utveckling, forutom i de fall dar forskningen ar fokuserad pa just produktutveckling.

Inom bade produktion och FoU anvands begreppet ledtider. En definition av ledtid ar enligt
The Oxford American Dictionary of Current English (1999):

"Tiden mellan initieringen och fdrdigstdllandet av en produktion eller annan process”.
(Forfattarnas éversdttning)

Korta ledtider fran idé till marknad har konstaterats vara ett viktigt konkurrensmedel
(Engwall, 2004). Redan ar 1985 menade Imai et al att hastighet och flexibilitet var centrala
aspekter inom produktutveckling. De havdade att dessa ledde till konkurrensférdelar som
okad produktivitet, minskade kostnader, 6kad kvalitet och hogre marknadsandel.

En studie av lanseringar av hogteknologiska produkter visade att produkter som kom ut pa
marknaden sex manader senare dn berdknat, men inom budget, gav 33 % lagre intdkter
over en femarsperiod dn de som lanserats enligt tidsplanen (Vesey, 1991). Da forskning och
utveckling tar upp en stor del av tiden fran idé till marknad stalls allt hogre krav pa detta
omrade. Foretag blir alltmer medvetna om den tid det tar att utveckla nya produkter och
soker nya satt att oka effektiviteten och korta ledtiderna inom produktutveckling (Sethi,
2001).

FoU innebdr en stor risk for de flesta foretag da, verksamheten tar tid och resurser men inte
garanterar nagon framgang. Tvartom, enligt Cooper et al (2004) blir endast ett av tio
produktkoncept kommersiellt lyckat. Detta har enligt Cooper et al lett till att
foretagsledningar och forskare skt svaret pa varfor vissa foretag ar mer framgangsrika an
andra inom omradet.

Forskare har framhallit en rad olika satt att organisera foretag for att korta ledtider, minska
risker och gora FoU-verksamhet mer effektiv. Specifika faktorer har foreslagits kunna
paverka FoU positivt, bland annat genom att korta ledtiderna. Nagra av dessa ar: samarbete
med leverantorer, starka projektledare, multifunktionella team (Eisenhardt & Tabrizi,
1995), 6ppen kommunikation, beléningar, sidoprojekt (Cooper, Edgett & Kleinschmidt,
2004), samt hog grad av sjalvstandighet for projektteam (Nonaka och Takeuchi, 1986).
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Denna studie har inriktats pa nagra av de metoder som anses kunna minska ledtider inom
FoU: multifunktionella team, matbara mal och beloningar samt sjilvstandighet.
Multifunktionella team anvands flitigt i produktutvecklingsprojekt i USA och anses vara en
bidragande orsak till Ilinsamhet och punktlighet (Holland et al, 2000). Matbara mal innebar
tydliga kriterier for projekt, vilket ar viktigt for val fungerande beloningssystem (Kunkel,
1997). Beloningssystem i sin tur har en viktig roll i produktutvecklingsprocessen (Kunkel,
1997). Vad géller sjalvstandiga team och decentraliserade beslut har dessa faktorer visat sig
vara betydligt mer vanliga i foretag som ar framgangsrika inom FoU, bland annat genom
kortare tid fran idé till marknad, &n i andra foretag (Cooper, Edgett och Kleinschmidt,
2004).

Ett problem tycks vara att det rader osdkerhet om huruvida nimnda metoder verkligen
sanker ledtiderna inom FoU och att konsekvenserna av att anvdnda dessa metoder ar
oklara, exempelvis paverkan pa kvalitet och kostnader. Nya idéer och modeller for
organisering och styrning dyker standigt upp (Forsell, 1999). Enligt Forsell (1999) gar det
mode aven i hur foretags leds och dven om nya modeller utdt férsvaras med rationella
argument kan emotionella och ickerationella motiv ligga bakom. Med detta i atanke bor en
viss skepsis uppratthdllas mot sa kallade "best practices”?, exempelvis de metoder vi
diskuterat tidigare. Ar det verkligen s att dessa metoder fungerar?

D& behovet av metoder som kan sanka ledtider ar stort, darfor att korta ledtider ar ett
viktigt konkurrensmedel, finns behov av att identifiera metoder som verkar fér detta och
identifiera vilka konsekvenser dessa har pa forsknings- och utvecklingsverksamheten i
foretag. Detta leder fram till syftet for uppsatsen som presenteras i ndsta avsnitt.

1.2 Syfte

Syftet med studien ar att faststdlla hur ledtider paverkas av, samt finna for- och nackdelar
med, tre olika metoder for forkortning av ledtider inom forskning och utveckling. De tre
metoderna ar; 1) multifunktionella team, 2) matbara mal och beldningar samt 3)
sjalvstandighet.

2 itSMF Sweden definierar basta praxis (Best Practice) som en praxis som ar infoérd, fungerar och anvinds,
samt bedomd av experter pa omradet som det basta som finns i bruk just nu.

Kalla: http://www.itsmf.nu/public/show_bestpractice.asp
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1.3 Forskningsfragor

Forskningsfraga 1

Hur paverkas ledtider inom forskning och utveckling vid anvdandning av multifunktionella
team, matbara mal och beldningar samt okad sjalvstandighet, inom svenska foretag med
omfattande FoU-verksamhet?

Forskningsfraga 2

Vilka ar for- och nackdelarna med att anvinda multifunktionella team, matbara mal och
beloningar samt okad sjalvstindighet, inom svenska foretag med omfattande FoU-
verksamhet?

1.4 Avgréansningar

1.4.1 Tre metoder

[ akademiska texter nimns en mangd metoder som sigs korta ledtidern inom forskning och
utveckling. P4 grund av begransningar i tid har uppsatsens omfang begransats till fyra av
dessa metoder. Dessa valdes ut under inledningen av den genomfdérda teoristudien
eftersom de fyra metoderna frekvent ndmndes i den vetenskapliga litteraturen. De utvalda
metoderna har i studier visats kunna korta ledtider inom forskning och utveckling.

1.5 Disposition

Kap. 2 | Kap.3 | Kap.4 | Kap. 5 ' Kap.6 | Kap. 7
1 1 1 1 1
Metod 1 Teori 1 Empiri 1 Analys 1 Slutsatser 1 Diskussion
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 P —t+> 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
P —p —P4 ——p 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1> > 1 1
1 1

Uppsatsen inleds med ett metodkapitel i vilket tillvigagangssatt och vetenskaplig ansats
beskrivs. Darefter foljer ett teoriavsnitt som delats in i tre delar varav en av dessa ar
uppdelad i tva:



1. Multifunktionella team
2. Matbara mal och beldningar
3. Sjalvstandighet

| teorikapitlet beskrivs de vetenskapliga teorier som legat till grund for studien. I det
efterfoljande avsnittet presenteras empirin, vilken hamtats fran de tolv intervjuer som
genomforts med forskningschefer for stora svenska foretag. Aven detta kapitel dr indelat i
de tre omraden som namnts ovan. Efter empirin foljer studiens analys. Dar gors en
jamforelse mellan teori och empiri med avsikt att frambringa svar pa de forskningsfragor
som studien syftar till att utreda. Varje omrade har analyserats for sig men kapitlet avslutas
med ett mer 6vergripande avsnitt dar de tre metodernas mdojliga samverkan analyseras.
Rapporten avslutas med slutsatser, avslutande diskussion samt forslag till vidare forskning.



2. METOD

I detta kapitel beskrivs strategin vid utformningen och genomfdrandet av studien.
Inledningsvis diskuteras det valda tillvdgagdngssdttet fér att insamla empiriskt material.
Ddrefter genomférs en kritisk granskning av forskningens kvalitet.

Kap. 2 Kap. 6 Kap. 7

Metod

Slutsatser Diskussion

2.1 Forskningsdesign

2.1.1 Metodval

Studien ar gjord som en kvalitativ intervjustudie med tolv undersékningsobjekt (foretag)
med en intervju per objekt. Valet att gora en kvalitativ studie grundar sig pa att studien ar
explorativ till sin karaktdr och att den syftar till att finga ett fenomen snarare an att testa
hypoteser. Valet att gora en bredare intervjustudie med flera fallféoretag gjordes med
motiveringen att en djupare fallstudie med ett, eller ett fatal, undersokningsobjekt inte
skulle generera den overgripande empiri som dar noédvandig for att skapa kunskap och
forstaelse for ett fenomen som berdr en storre population. Samtidigt skulle en bredare
enkatstudie av en storre population inte skapa det djup i empirin som behdvs for att forsta
det studerade fenomenet.

2.2 Vetenskaplig ansats

2.2.2 Abduktiv ansats

En deduktiv ansats utgar enligt Alvesson och Skdldberg (1994) fran “en generell regel och
hdvdar att denna férklarar ett visst enskilt fall av intresse”. Deduktion bygger enligt Thurén
(1991) pa logik. Motsatsen till deduktion ar induktion. En induktiv ansats utgar enligt
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Alvesson och Skoldberg (1994) fran "en mdngd enskilda fall och hdvdar att ett samband som
observerats i samtliga dessa ocksa dr generellt giltig”. Induktion bygger enligt Thurén (1991)
pa empiri. Vi har dock valt en abduktiv ansats som enligt Alvesson och Skdldberg (1994) ar
en blandform av induktion och deduktion . De menar vidare att abduktion bér anvandas for
att tolka fakta som forskaren redan har ndgon form av forstdelse for. Vi har under arbetets
gang vaxlat mellan att arbeta utifran teori och empiri, exempelvis har vi gatt tillbaka till
teorin for att finna forstdelse for de observationer som gjorts under arbetet.

Tabell 1. Deduktion, induktion och abduktion. Killa: Alvesson & Skoéldberg, 1994.

Deduktion Induktion Abduktion
Teori
(Djupstruktur) l ’ ‘
Empiriska
regelbundenheter

(Ytstruktur) I A\
Empiri l Z/ ) t

2.2.2 Deskriptiv ansats

En undersokning kan ha antingen ett normativt eller deskriptivt syfte (Artsberg, 2003). Da
den har studien avser att redogora for hur svenska forsknings- och utvecklingschefer
uppfattar effekten av olika metoder, och sdledes har en beskrivande form, ansags det
deskriptiva forhallningssattet vara det mest lampliga. Detta bekriftas av att syftet med
uppsatsen inte ar att ge direktiv om hur forskning och utveckling bor bedrivas, varfor ett
normativt perspektiv inte ar tillampbart (Artsberg, 2003).

2.3 Urval

Till f6ljd av begransningar i tid och omfattningen pa studien har vi tvingats avgransa var
undersokning. For att kunna utfora studien har vi darfor gjort en del urval, bade vad géller
vilka organisationer vi ville undersdka samt vilka personer i organisationerna vi ville
intervjua. Nedan foljer en kort beskrivning av hur dessa urval gjorts.

2.3.1 Organisationer

Vi har valt att, i enlighet med Dahlstrom (2000), utga fran en grupp av element och sedan
analysera dessa. Detta kallas enligt Dahlstrom (2000) for ett klusterurval. Vi ansag att det
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torde vara av storst vikt for foretag som satsar mycket pa forskning och utveckling att ha
korta ledtider. Darfor valde vi att utga fran en lista publicerad i tidningen Ny Teknik (Bilaga
2) med de 20 foretag i Sverige som satsade mest pa forskning och utveckling under ar 2005.

Urvalet begransades ytterligare till foretag noterade pa Stockholmsborsen den 1 maj 2006
med koncernens huvudkontor i Sverige. Denna begransning gjordes av praktiska skal.
Tillgdngen till information och foretagens 6ppenhet bedémdes storre i de foretag som var
borsnoterade, bland annat pa grund av de skyldigheter publika bolag har gillande
spridning av information. Valet att endast undersoka foretag med koncernens huvudkontor
i Sverige gjordes efter bedomningen att mojligheterna att utfora alla intervjuer pa samma
sprak (svenska) skulle kunna 6ka den interna validiteten (se vidare 2.5.3) samt att
mojligheten att komma i kontakt med ratt personer i foretagen bedémdes som storre.

Efter att avgransningarna utformats kvarstod 14 foretag. Dessa var i bokstavsordning:

Assa Abloy Gambro SKF

Atlas Copco (SAAB) Telia Sonera
(Autoliv) Sandvik Vattenfall
Electrolux SCA Volvo
Ericsson Scania

Tva av foretagen, Autoliv och SAAB, var inte villiga eller hade inte mojlighet att delta i
studien. Dessa har darfor uteslutits fran undersokningen.

Tva av de undersokta foretagen kan anses som tjansteforetag: Telia Sonera och Vattenfall,
medan oOvriga foretag kan klassificeras som tillverkande. Verksamheten i Telia Sonera och
Vattenfall samt den inriktning dessa har pa sin FoU, gjorde att teorier om
produktutveckling gar att applicera pa dessa foretag. Exempelvis utvecklar bada foretagen
system och producerar sina tjanster med mycket begransad kundkontakt till skillnad fran
mer traditionella tjansteféretag som producerar tjansten med kunden narvarande, ofta med
omfattande mansklig interaktion.

2.3.2 Personer

En person intervjuades fran varje foretag som ingick i studien. Om foretaget hade en
position med bendmningen forskningschef, utvecklingschef, forsknings- och utvecklingschef
eller motsvarande titel pa engelska intervjuades personen med namnda tjanst. Om
foretaget inte hade nagon med denna titel valdes en person med ansvar for foretagets
svenska forsknings- och utvecklingsverksamhet.
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Ndgra foretag hade ingen central forsknings- och utvecklingsavdelning. 1 dessa foretag
skedde istdllet forskning och utveckling inom divisioner eller liknande. Nar sd var fallet
intervjuades motsvarande forsknings- och utvecklingschefen for ndagon av dessa
verksamheter. En fordel med att intervjua forskningschefer ar att dessa férvantas ha en
overgripande kunskap om saval styrning som operativ verksamhet. Daremot kan det finnas
en risk att forskningschefer saknar djupare kunskap om detaljer kring det dagliga arbetet,
vilket kan leda till att vissa aspekter inom FoU forbises.

2.4 Genomforande

2.4.1 Forstudie

Vid forberedelserna infor studien var tanken att undersoka hur effektiviteten kan okas
inom forsknings- och utvecklingsavdelningar. Da problemet med att definiera "effektivitet”
uppkom beslutades att genomféra en mindre forstudie. Denna bestod i att kontakta ett fatal
foretags forsknings- och utvecklingschefer for att fraga hur de definierade uttrycket i fraga.
Studien omfattade foretagen SSAB, Saab Automobil och Astra Zeneca. Dessa foretag valdes
ut eftersom de satsar mycket resurser pa forskning och utveckling men f6ll utanfor
urvalsramen for var huvudstudie.

Ingen av de tillfragade forsknings- och utvecklingscheferna i forstudien kunde ge en entydig
definition av "effektivitet” inom forskning och utveckling, utan menade att det inte existerar
nagon sadan. For att sdkerstadlla att samtliga respondenter skulle uppfatta intervjufragorna i
huvudstudien pa samma satt, fanns ett behov av ett entydigt begrepp. Darfor fattades
beslutet att istdllet for "effektivitet” undersoka hur ledtider inom forskning och utveckling
kunde kortas. Anledningen till att just uttrycket "ledtider” valdes var att forstudiens
intervjuer gav intryck av att ledtider ar ett begrepp som ar allmant accepterat inom
forskning och utveckling. Saledes tycks begreppet saval latt att definiera som relevant for
foretagen, (se 1.1 for den valda definitionen av ledtider).

2.4.2 Telefonintervjuer

Samtliga respondenter intervjuades av en av uppsatsforfattarna, Lena Lagerhorn, per
telefon (se intern validitet, 2.5.3) Valet att gora telefonintervjuer grundade sig pa tva
faktorer; brist pa resurser och 6kad mojlighet att komma i kontakt med respondenterna.
Enligt Thomas och Purdon (1995, s. 4) ar manniskor lika arliga och uppriktiga vid
telefonintervjuer som vid intervjuer ansikte mot ansikte. De menar att det inte finns nagon



anledning att tro att information som erhdllits per telefon dr mindre giltiga dn vid vanliga
intervjuer.

Vid intervjuerna anvandes en intervjumall (se Bilaga 1). Intervjuerna genomfdrdes
semistrukturerat det vill sdga, de utgick fran intervjumallen men om behov fanns ombads
respondenterna att fortydliga sitt svar och kompletterande fragor stélldes. Fragornas
formulering testades vid ovan namnda forstudie. Vissa formuleringar dndrades efter dessa
tester. Samtliga intervjuer spelades in for att ge mojlighet att efterat kunna kontrollera att
samtalet uppfattats korrekt.

2.5 Forskningskvalitet

Att granska forskningskvaliteten hos en studie ar viktigt for dess trovardighet. Det ar viktigt
aven for att framtida forskning bygger vidare pa den existerande. Det finns olika traditioner
for diskussion av forskningskvalitet, men tva vanliga satt att bedoma en studies standard ar
i termer av validitet och reliabilitet (Yin 2003). Darfor har vi valt att utvardera kvaliteten av
studien bland annat med hjalp av dessa begrepp.

2.5.1 Forfattarnas inverkan pa studien

Da studien till viss del ger mojlighet till tolkning ar vi som forfattare medvetna om att
densamma paverkas av de erfarenheter vi har. Till exempel kanske for oss naturliga
tolkningar av begrepp inte faller sig lika sjdlvklara fér ndgon annan. Holme och Solvang
(1997) menar att det ar omojligt att goéra en studie som i alla avseenden ar objektiv. Det
beror pa att varlden forstas olika av olika personer eftersom vi alla har olika erfarenheter
och forforstaelse.

Trots det orimliga i att lyckas skapa fullstindig objektivitet, har vi haft minsta mojliga
subjektivitet som malsattning. Arbetet med detta har bland annat skett genom att
gemensamt diskutera och analysera de uppgifter vi tagit del av, saval fran vara fallféretag
som fran teorier. Pa grund av att vi varit medvetna om problematiken med subjektivitet,
och darfor stravat bort fran detta, ar vi 6vertygade om att vi lyckats dra slutsatser som ar
tillrackligt objektiva for att anses som tillforlitliga.

2.5.2 Kallkritik

Att intervjupersonerna vet att de blivit inspelade kan ha gjort att de svarat annorlunda an
de annars skulle ha gjort, men eftersom undersokningen inte berér dmnen som ar kansliga
for den enskilda personen anser vi att det inte varit ndgot problem. Forvisso kan de
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intervjuade forskningscheferna ha velat framstilla sig sjdlva som framgangsrika och
handlingskraftiga och darfor svarat pa ett satt som avviker fran verkligheten. Dock framholl
ingen av de intervjuade forskningscheferna sig sjalv och sina egna insatser i nagon storre
utstrackning, och vi bedéomer darfor att detta inte utgoér nagot hinder for intervjusvarens
tillforlitlighet.

2.5.3 Intern validitet

Enligt Merriam (1994, s 177) innebar intern validitet att resultatet av studien
overensstimmer med verkligheten, det vill saga att forfattaren lyckats insamla, aterge och
tolka empiri pa ett korrekt satt. Utifran denna tolkning anser vi att vi vidtagit ett flertal
atgarder som bidragit till att ge en hog intern validitet. Vi har spelat in intervjuerna for att
kunna ga tillbaka och kontrollera att vi uppfattat svaren ratt och att vi inte missat viktiga
delar, allt med intervjupersonernas godkdnnande. Efter intervjuerna har svaren tolkats av
bdda forfattarna for att minimera missuppfattningar.

2.5.4 Extern validitet

Extern validitet innebar att studiens resultat kan generaliseras (Yin, 1994). Eftersom tiden
vi kunnat ldgga ner pa var studie varit begransad har savél djup som omfang av antal
studieobjekt blivit anpassat till det rimliga. Detta kan sdledes minska mojligheterna till
generalisering. Genom att vi genomfort ett relativt stort antal intervjuer anser vi dock att
den externa validiteten ar tamligen hog.

2.5.5 Reliabilitet

Hog reliabilitet innebar att en studie kan goras om vid ett senare tillfille med samma
resultat som foljd (Yin 2003 s 38). Andersen (1998) menar vidare att hog reliabilitet
innebar att matmetoden i 1ag grad paverkats av tillfalligheter. Vi har under arbetet med
denna studie vidtagit ett flertal atgiarder for uppna hog reliabilitet. Vi har grundligt
dokumenterat var urvalsprocess vilket gor studien latt att repetera genom att folja vara
urvalskriterier. Fragorna som legat till grund for intervjuerna finns dokumenterade i en
intervjumall och utveckling av fragorna har enbart skett i syfte att fortydliga
respondenternas svar.

Alla intervjuer har genomforts av en och samma person for att alla begrepp och fragor
skulle uttryckas pa lika satt i de olika intervjuerna. For att inte riskera att ga miste om viktig
information har vi spelat in intervjuerna. Pa sa vis har vi i efterhand kunnat g tillbaka och
undersoka materialet ett flertal ganger.
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3. TEORI

I detta avsnitt presenteras de teorier som legat till grund for studien. Som en bakgrund till
ovriga teorier beskrivs inledningsvis produktutvecklingsprocessen. Ddrefter presenteras
resterande teori under tre huvudrubriker ddr varje avsnitt avslutas med en kort
sammanfattning.

Kap.3 | Kap.4 | Kap. 5 ' Kap.6 | Kap. 7

1 1 1 1

Teori 1 Empiri 1 Analys 1 Slutsatser 1 Diskussion
1 = 1 1 1
1 4 \ 1 1 1
—tP1 P 1 1
1 \ / 1 1 1
1 S=7 1 1 1
1 — o 1 1 1
o, Ty 1 1
1 ——p ——p 1
1 ;1 1 1
1 S=7 1 1 1
1 1 1 1
1 TN 1 1 1
! Vo 1 1
—rp! o 1 1
1 1

3.1 Produktutvecklingsprocessen

Den traditionella produktutvecklingsprocessen ar en sekventiell process med flera, pa
varandra efterfoljande, steg. En fordel med den sekventiella processen ar att den ar latt att
leda och kontrollera (Slack & Lewis, 2002). D3 varje steg slutférs innan nésta steg pabdérjas,
kan expertis och resurser fokuseras pa ett begransat antal uppgifter. En nackdel med den
sekventiella processen ar att den ar kostsam och tidsédande. Om problem uppstar kan hela
processen stanna upp (ibid).

Manga foretag har, istdllet for en sekventiell process, valt att anvanda sig av en simultan
process dar arbetet sker i flera steg parallellt, antingen med ndra samverkan mellan
processerna eller oberoende av varandra. (Slack & Lewis, 2002). P4 detta satt kan arbetet
paskyndas och processen blir mindre kanslig for stérningar.

Det finns en rad olika organisationsstrukturer fér att kunna hantera
produktutvecklingsprocessen. Enligt Slack och Lewis (2002) brukar fem olika strukturer
diskuteras:

1. Funktionell organisation - Projektet ar uppdelat i delar som utfoérs av olika
funktioner.
2. Funktionell matris - En person har det 6vergripande ansvaret for hela processen
men begransad auktoritet 6ver de funktioner som utfor arbetet.
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3. Balanserad matris - En person har det dvergripande ansvaret och samverkar med
linjechefer som leder funktionerna dar produktutvecklingen sker.

4. Projektmatris - En chef har ansvaret for projektet och linjechefer fordelar endast
personal och fungerar som radgivare.

5. Projektteam - En chef har ansvaret over ett team med personal fran flera olika
funktioner utan inblandning fran linjechefer.

Det finns for- och nackdelar med samtliga ovanstdende strukturer. Funktionella
organisationer beskylls ofta for att orsaka bristféllig kommunikation inom organisationen,
men kan ddremot ge battre forutsattningar for att utveckla specialiserad kunskap (Slack &
Lewis, 2002). Projektteam, eller multifunktionella team som presenteras mer ingdende i
ndsta avsnitt anses, av manga, ha motsatta for- och nackdelar.

3.2 Multifunktionella team

Keller (2001) definierar multifunktionella team som att medlemmar fran olika funktionella
omraden, sdsom olika forskningsdiscipliner, tekniker, tillverkning, marknadsforing, design,
forsdljning med mera, ingar i en och samma projektgrupp. Denna definition stods dven av
bland annat Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004) och dr den definition som anvands i
uppsatsen.

Projektledare

[z

JdAE2>AUH

r DAENA9A||LL |7
[ A9 1uXd |, |7
r Jd9usISI(

ra.m.lg;speu)[.mw

Figur 1. Exempel pa hur ett multifunktionellt projektteam kan vara uppbyggt.

[ en studie av Kunkel (1997) havdade intervjuade chefer vid tio stora amerikanska foretag
att multifunktionella team bidrar till framgangsrika produktutvecklingsprojekt. Keller
menar att multifunktionella team skapar battre produktkvalitet och kortare
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utvecklingstider som foljd av att storre mangfald i projektgrupper ger tillgang till
information fran storre externa natverk.

[ en studie gjord av Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004) férsoker forfattarna identifiera
vilka egenskaper som skiljer de basta foretagen fran de sdmsta nar det giller innovation
(varav tid fran idé till marknad och projekt som fardigstéllts inom uppsatta tidsramar var
tva parametrar). De finner att multifunktionella team ar relativt vanliga bland samtliga
undersokta foretag, men att de foretag som presterar badst anvdnder sig av
multifunktionella team i 79,3 procent av fallen medan de som presterar siamst bara
anvander sig av multifunktionella team i 53,8 procent av fallen.

Att det finns ett samband mellan multifunktionella team och snabb produktutveckling stods
av Eisenherdt och Tabrizi (1995) som menar att multifunktionella team dven genererar ett
bredare spektrum av idéer. Vidare visar en litteraturstudie som genomforts av Holland et al
(2000) att foljande nio fordelar var forknippade med multifunktionella team:

Okad hastighet

Okad férmaga att hantera komplexitet

Forbattrad entreprendriell kultur

Okat kundfokus

Okad kreativitet

Organisationell inlarning

Okad motivation bland personal

Antalet kontaktpunkter minskar

Kvaliteten pa informationen blir hdgre pa hogre nivder i organisationen

O 0N E W

Lawrence och Lorsch (1965) jamforde tva organisationer och visade att den organisation
som i hogsta grad anvdnde sig av koordinerade avdelningar och multifunktionella
styrgrupper tilldt sina anstdllda att koncentrera sig mer pa sina specialiteter, medan de
fortfarande uppnadde en "unity of effort”, det vill sdga att alla drar at samma hall. De pekar
bland annat pa en viktig framgangsfaktor; koordination av verksamheten, sd att specialister
med olika kunskap kan arbeta tillsammans, samt medel for att 16sa de konflikter som enligt
dem kommer att uppsta.

Forskarvarlden ar dock inte enbart positiv till multifunktionella team. Keller (2001) menar
att trots att produktkvaliteten kan forbattras och ledtider kortas sa kan multifunktionella
team dven fa negativa foljder sasom okade kostnader, stress och lagre sammanhallning i
projektgruppen. Aven Lorsch och Lawrence (1965) fann méjliga problem med denna typ av
organisering. De menar att multifunktionella team inte skapar forutsattningar for att kunna
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losa problem, eftersom befogenheten att fatta beslut ofta ligger pa hogre nivaer i
organisationen och normer ofta utvecklats i grupperna att undvika konflikter och fora
problemen vidare till cheferna.

Den tidigare ndmnda litteraturstudie som genomfordes av Holland et al (2000) visade pa en
rad problem med multifunktionella team:

Konflikter mellan organisatoriska mal
Konkurrens om resurser
Overlappande ansvarsomraden
Konflikter mellan personliga mal
Ingen Kklar riktning eller prioritet
Bristande samarbete

o U Wi

Dougherty (1992) framhaller ytterligare ett problem; effektiviteten i multifunktionella
produktutvecklingsprojekt kan hindras av djupt rotade fordomar som projektmedlemmar
fran olika funktionella omraden har mot varandra. En variabel som Sethi et al (2001) ser
som kritisk i multifunktionella team ar ndrvaron av en 6éverordnad identitet, det vill sdga att
teammedlemmarna identifierar sig mer med projektteamet dn sin funktionella hemvist.
Detta kan enligt Sethi et al motverka de negativa effekter som kan uppsta pa grund av
medlemmar med olika bakgrunder. En 6verordnad identitet kan dock, enligt Ashfort och
Mael (1989), vara svart att uppna i multifunktionella miljer.

Sethi et al (2001) menar att okad funktionell mangfald, till skillnad fran vad manga
foretagsledare tror och vissa forskare sdsom Holland et al (2000) héavdar, inte leder till att
teamen blir mer kreativa. I en undersokning av multifunktionella team visades det att
storre mangfald inte har nagon betydelse for kreativiteten. I underséokningen hade dock de
undersokta organisationerna i genomsnitt sex funktionella grupper med i de
multifunktionella teamen vilket enligt Sethi et al kan ha varit tillrackligt for att uppna
eventuella positiva effekter pa kreativiteten.

Holland et al (2000) menar att multifunktionella team skiljer sig fran vanliga team.
Multifunktionella team har enligt Holland et al storre chans att lyckas nar funktionerna
inom organisationen strategiskt ar hoplankade, det finns en kultur som vardesatter
grupparbete och organisatoriskt fokus pa att stodja team och projekts behov.

-15-



3.1.1 Sammanfattning

Multifunktionella team tycks enligt litteraturen anvandas frekvent och ha en positiv effekt
pa forsknings- och utvecklingsprojekt. En rad fordelar framhalls, bland annat kortare
ledtider som en foljd av forbattrad kommunikation, men dven ett antal nackdelar ndmns i
litteraturen. Ett problem som namns ar svarigheter att fa projektmedlemmarna att fungera
bra tillsammans, vilket bor kunna leda till 1angre ledtider.

3.2 Matbara mal och beldningar

3.2.1 Matbara mal

Enligt en studie gjord av Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004), dar forfattarna forsoker
identifiera vilka egenskaper som skiljer de organisationer som presterar bast fran dem som
presterar samst (varav tid fran idé till marknad och projekt som fardigstallts inom uppsatta
tidsramar var tva parametrar), visas att projektteam som halls ansvariga for ett projekts
slutresultat ar betydligt vanligare bland de foretag som presterar bast inom innovation.
Skillnaden ar sa stor som atta mot ett. For att kunna halla team och projektledare ansvariga
kravs tydliga matbara mal. En studie av Hertenstein och Platt (2000) visade dock att manga
foretag inte uttryckligen mater hur bra deras produktutveckling gar. Det gar att harleda till
att manga foretagsledare och affarsenhetschefer ser med skepsis pa de verktyg som finns
for att mata forskning och utveckling (Chester, 1995).

Det ar enligt Chester (1995) latt att forsta kritikerna. Det basta mattet, [onsamhet, gar att se
forst langt efter att utvecklingsarbetet ar avklarat. Dessutom ar forskning och utveckling
bara en del av innovationsprocessen och pa sa satt paverkas lonsamheten dven av manga
andra faktorer. Manga av de matt som anvands inom forskning och utveckling ar subjektiva,
aven om de ar kvantitativa, vilket gor det svart for foretagsledningen att lita pa siffrorna.
Det har ocksa visat sig att anstdllda anpassar sitt arbete efter vad som mats for att
resultaten skall se bra ut. Ett uttryck som ofta anvandas inom kvalitetsforbattringsfilosofin
TQ (Total Quality)3 ar: "Du fdr vad du mdter”. Nar ett foretag valjer matt, valjs dessa utifran

3 En definition av Total Quality ar enligt Evans och Lindsay (2005): "Total Quality (TQ) is a people-focused
management system that aims at continual increase in customer satisfaction at continually lower real cost. TQ is
a total system approach (not a separate area or program) and an integral part of high-level strategy; it works
horizontally across functions and departments, involves all employees, top to bottom, and extends backward and
forward to include the supply chain and the customer chain. TQ stresses learning and adaption to continual

change as keys to organizational success. The foundation of total quality is philosophical: the scientific method.
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foretagets historia och nuvarande situation, paradigmskiften och mdjligheter i nya
marknader tas inte med i matten och mdjligheter som finns "utanfér boxen” missas
(Chester, 1995).

Andra problem enligt Chester ar att matt som fungerar bra pa kortsiktiga projekt sprids
aven till 1angsiktiga sddana och gor att dessa utvarderas felaktigt. Produktivitetsmatt i sig
sjalva motiverar heller inte individer att 6ka produktiviteten.

En studie av stora amerikanska foretag visade att de flesta anvande sig av milstolpar under
projekten (Kunkel, 1997). Projekten 6vervakades regelbundet av en eller flera grupper
inom foretaget. Kunkel menar att tydliga kriterier for projekten, exempelvis milstolpar, ar
mycket viktiga for kompensations- och beldningssystem. Hertenstein och Platts studie
(2000) visade att de flesta foretag, som mater sin forsknings- och utvecklingsverksamhet,
anvander bade finansiella och ickefinansiella matt. Enligt Rockness och Shields (1988) ar
finansiella matt mindre anvandbara for utvardering och for att avgora beloningar an for
planering och 6vervakning. Detta tillsammans med svarigheter att bedéma individuella
personers insatser med hjalp av finansiella matt (Milgrom och Roberts, 1992) kan delvis
forklara varfor manga forskningschefer foredrar ickefinansiella matt.

3.2.2 Beldningar

En metod att fa medlemmar i en projektgrupp att kinna resultatansvar kan vara beloningar.
Dessa kan ta sig manga olika former. Chester (1995) ger exempel som lonesdttning,
monetdra engdngsbeloningar och mojlighet till karridrutveckling. Da samtliga typer av
beldningar syftar till att motivera medarbetare kommer beléningar i den har studien inte
avse en speciell typ av beloning utan istdllet det faktum att en medarbetare har maojlighet
att tillgodogora sig ndgon form av gratifikation genom framgangsrikt arbete.

Kunkel (1997) kom i en studie fram till ett antal "best practices” som anvandes i de
tillfragade foretagen. Nagra av dessa var:

¢ Knyten del av foretagsledningens kompensation till produktutveckling.

e Anviand system for att uppmarksamma personal tillsammans med monetira
beldningar.

e Belona lagarbete.

e Modifiera beloningsprogram 6ver tiden.

TQ includes systems, methods, and tools. The systems permit change; the philosophy stays the same. TQ is

anchored in values that stress the dignity of the individual and the power of community action.”
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Kunkel visar ocksa att det finns manga satt att beléna anstallda utan att beléningen behover
vara monetdr. Nagra exempel ar: priser och utmarkelser, erkdnnande genom artiklar i
interna eller externa nyhetsbrev, tid for “egna” projekt, tid for att besoka konferenser och
massor samt ceremonier och middagar.

Angle (1989) menar att individuella beloéningar okar idéskapande och radikala
innovationer, medan gruppbeldningar tenderar 6ka implementeringen av innovationer och
inkrementella innovationer. Majoriteten av de féretag som presterar bast uppmarksammar
och beldnar sina projektledare som arbetar med produktutveckling. Dessa foretag ar,
liksom vid beldning av projektledare, betydligt battre pa att beléna projektgrupper som
levererar resultat i tid dn vad de som presterar samst ar (Cooper, Edgett & Kleinschmidst,
2004).

Med tanke pa ovanstdende fas latt uppfattningen att beloningar pa alla satt ar bra. Galbraith
(1982) menar dock att det finns risk for misslyckande. Beloningsprogram kan skapa en
kansla av ordttvisa, vilket kan paverka verksamheten negativt. Bland annat ndmner han att
det finns en risk att idéskapare i tidiga faser belénas, medan de som arbetar med projekten
i senare faser kinner sig mindre varda, speciellt om engdngsbeloningar delas ut i
organisationen. Galbraith menar att engangsbeloningar kan vara effektiva for att hoja
motivationen, men att beloningsprogram som ger en procentandel av intdkterna hdjer
motivationen dn mer. Han hdvdar dven att beléning kopplad till milstolpar kan vara
negativt, da det gor att de anstdllda arbetar mot de uppsatta malen dven om
forutsattningarna andras.

Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004) foreslar att idéskapare och projektdeltagare bor
belénas utifran deras anstrangning och inte straffas om hart arbete resulterat i ett
misslyckat projekt.

3.2.3 Sammanfattning

Mitbara mal underldttar bade anviandandet av beldningssystem och tydliga
ansvarsomraden, men ar inte sd vanliga inom forskning och utveckling. Manga
forskningschefer ar skeptiska och det finns manga problem med anviandandet av matbara
mal. De som anviander mal har ofta bade finansiella och ickefinansiella mal. Foretag
anvander manga olika typer av beldningar, bdde monetédra och ickemonetara. Individuella
beldningar och beldningar till grupper pastas i teorin ha olika effekt pa arbetet i forsknings
och utvecklingsprojekt. I teorin framhalls dven en rad svarigheter och nackdelar med
beloningssystem.
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3.3 Sjalvstandighet

Den akademiska litteraturen kring forskning och utveckling behandlar till stor del
sjalvstandighet for projektteam och projektledare. Bland annat menar Burns and Stalker
(1961) att en kunskapsintensiv innovations- och utvecklingsverksamhet enligt
organisationsteoretiska grundidéer borde ge medarbetare sjalvstandighet i stor omfattning.

Sjalvstandighet kan forekomma i manga olika former. Ett exempel ar att fran ledningens
sida definiera breda mal men i 6vrigt lata projektgruppen agera relativt fritt. Nonaka och
Takeuchi (1986) havdar att en av de egenskaper som karaktdriserar ledande organisationer
i deras forsknings- och produktutvecklingsprocess ar sjalvorganiserande projektteam, dar
ledningen ger vida malsattningar och dess inblandning ar begransad till guidning, pengar
och moraliskt stéd. I en studie av Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004), dar de
identifierar egenskaper hos foretag som presterar bast inom forskning och utveckling, visar
de att i dessa foretag ar det betydligt vanligare att ledningen inte bestimmer om detaljer for
de olika projekten utan overlater det at projektledaren och dennes projektmedlemmar.

[ en unders6kning av byggindustrin noterades att for att 6ka projektledares effektivitet bor
de ges befogenhet att fatta beslut (Dulaimi, Nepal & Park, 2005). Eisenherdt och Tabrizi
(1995) har ocksa kunnat pavisa ett samband mellan snabb produktutveckling och starka
projektledare. Det skulle kunna tala for att produktutvecklingen kan goras mer effektiv
genom att ge projektledare hog grad av auktoritet. Detta resonemang styrks av studier som
visar att genom att ge projektledare och projektmedlemmar i projektteam hog grad av
sjalvstyre och befogenhet 6kas mojligheterna for ett projektteam att nd utsatta mal och
forvantningar (Nogueira, & Raz, 2006).

En extrem nar det galler frihet ar sa kallade reservat, vilka Galbraith (1982) behandlar. I
sadana fall dgnar sig projektgruppen helt at att skapa en ny produkt och inblandningen fran
resten av organisationen ar mycket begransad. Dessutom ar de personer som ar inblandade
i projektet inte engagerade i andra projekt parallellt som kan ta fokus fran arbetet med det
forstnamnda. Tanken med detta sitt att organisera ar att dterskapa en "garageliknande”
atmosfar, dar det ar latt att testa den nya produkten och processen samt att mojligheterna
for gruppmedlemmarna att ta till sig ny kunskap underlattas. Utover dessa tva exempel
finns olika varianter av grupper dar sjadlvstandighet fran ovriga organisationen existerar i
storre eller mindre utstrackning.

Att projektmedlemmar bor tilldelas sjadlvstandighet tycks de flesta forskare vara 6verens
om. Vi kan i litteraturen inte finna ndgra invandningar mot sjalvstiandiga projektteam och
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inte heller annat som talar emot detta. Fragan galler snarare i vilken grad sjdlvstandighet
bor anvandas. Galbraith (1982) menar att graden av sjalvstandighet bor oka ju storre
behovet ar av innovation och ju storre skillnaden ar mellan den nya idé och redan
existerande affarskoncept. Galbraith menar vidare att om oOnskan ar att stimulera
idéskapande ar oddsen battre om projektet inledningsvis halls atskilt fran funktionerna i
den operationella organisationen. En sddan atskiljning, menar han, tar plats nar en satsning
separeras fysiskt, finansiellt och/eller organisatoriskt fran de dagliga aktiviteter som
annars skulle kunna stéra den (Galbraith).

3.3.1 Sammanfattning

Som ovan visats tycks forskarvarlden vara 6verens om att det dr bra att ge projektgrupper
och projektledare sjalvstandighet och auktoritet. Det har ocksa havdats att det ar svart att
finna argument mot denna typ av sjalvstandighet. Snarare an om sjalvstandighet ar bra
handlar problemet istdllet om i vilken form och i vilken grad sjilvstandighet bér anvandas
som metod for att korta ledtider.
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4. EMPIRI

I kapitlet presenteras en sammanstdllning av de intervjuer som har genomférts med chefer
vilka dr ansvariga for hela eller delar av de undersékta féretagens forsknings- och
utvecklingsverksamheter. Fér att gora texten mer Ildttldst bendmns de tillfrdgade personerna
konsekvent forskningschef, dven om deras verkliga titel kan avvika frdn denna, till exempel
Head of R&D. Empirin dr pd samma sdtt som teorin uppdelad i tre delar.

Kap. 5 Kap. 6 Kap. 7

Analys Slutsatser Diskussion

4.1 Multifunktionella team

4.1.1 Anvandning av multifunktionella team

Anvandningen av multifunktionella team var mycket utbredd bland de tillfragade foretagen.
De flesta anvande personer med olika bakgrund och kunskaper parallellt i sina projekt. Att
arbeta med multifunktionella team var enligt forskningscheferna ingenting nytt. Daremot
visade intervjusvaren att omfattningen okat och att fler foretag idag arbetar mer
organiserat med multifunktionella team. Daremot férekom viss variation i hur teamen
organiserades.

SKF uppfattade att geografin hade betydelse for anvandningen av multifunktionella team.
Nar foretagets funktioner tidigare var utspridda i Europa var det svarare att arbeta
tvarfunktionellt. Idag har de samlat verksamheten battre och darfor ar det lattare att fa
tvarfunktionella team att fungera bra.

Scania anvander sig av ett uppliagg som skiljer sig fran de flesta andra foretag som
studerats. Istéllet for att ha projektgrupper tillsiatts en projektledare som sedan férhandlar
med de olika delarna i linjeorganisationen. Projekten tilldelas alltsd inte ndgra egna
resurser. Den enda som ar anstalld i projektet ar projektledaren och denne kan inte tvinga

-21 -



linjen att prioritera pa ett visst satt. Fordelen med att jobba som Scania gor ar enligt deras
forskningschef att de haller ihop produkten 6ver tiden.

Det forekommer att Scania skjuter upp projekt om linjen ar 6verbelastad. Da tas mindre
viktiga projekt bort. Det kan vara en f6ljd av att en linjefunktion inte klarar sina dtaganden.
Genom Scanias projektupplagg tror forskningschefen att det finns risk for att de tappar tid
om manga projekt ldggs ut pa linjen samtidigt. Inom foretaget Overvags att anvanda
projektgrupper under en kort tid for samordning och att darefter arbeta som de gor idag.

Vattenfall valjer att inte ha med alla deltagare i en projektgrupp hela tiden. Det blir for dyrt.
[stallet har de en eller ett fatal personer som foljer med projektet hela vagen, for att se till
att det gar framat. S3 har det inte alltid varit:

"Tidigare har det varit mer att man bérjar med ett projekt pd FoU-avdelningen vilket
leder fram till en rapport och sedan undrar alla varfér ingen vill ta hand om den fina
rapporten och inféora resultatet”.

(Forskningschef, Vattenfall)

4.1.2 Effekt av multifunktionella team

Forskningschefernas uppfattning av effekten av att anvdanda multifunktionella team var i de
flesta fall att det kortade ledtiderna. Aven uppfattningen om varfér multifunktionella team
gav denna effekt 6verensstimde mellan de olika foretagen. De menar att produktiviteten
okat eftersom anvandandet av multifunktionella grupper har lett till ett 6kat ifrdgasattande.

Enligt Elektrolux forskningschef beror de kortare ledtiderna pa att multifunktionella team
medfor ett grundligare forarbete. Till f6ljd av detta behover farre forandringar goras, vilket
leder till vinst bade i tid och i pengar.

Till skillnad fran de flesta andra, upplever Vattenfalls forskningschef inte nagon direkt
paverkan pa ledtiderna till foljd av multifunktionella team. Daremot anser han att
multifunktionella team gor verklighet av fler av projekten. Forr kunde ledtider vara
oandliga da det inte alltid blev ndgot av den rapport som forsknings- och
utvecklingsavdelningen tagit fram. Han ar dvertygad om att multifunktionella team ar
positivt for verksamheten.

"Kortade ledtider dr bara en faktor men det blir ocksd bdttre resultat, vilket i och fér sig
ocksd kan leda till kortare ledtider eftersom alla ser att det blir ett bra resultat”.
(Forskningschef, Vattenfall)
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4.1.3 Problem och risker med multifunktionella team

Enligt Assa Abloy kan det vara svart att veta vilken kompetens som behovs i vilket skede
under ett projekt. En ytterligare synpunkt framférdes av Volvos forskningschef. Han menar
att i borjan av projekt kan det vara svart for modlemmarna i multifunktionella team att
kommunicera. Olika bakgrunder leder till att medlemmarna inte férstar varandra.

Telia Sonera upplever att om malbilden och foérutsiattningarna ar otydliga kan det bli
mycket diskussioner som drar ut pa tiden. Detta beror pa att alla har olika infallsvinklar i
ett multifunktionellt team. Det kan leda till att projektet inte gar framat.

Gambros forskningschef uppfattar att kompetensen hos projektmedlemmarna inte blir lika
djup vid anvandning av multifunktionella team, eftersom experterna inom foretaget inte far
tid att fokusera pa samma satt som tidigare. Detta da de numera ar generalister i hogre
grad. Pa Atlas Copco ses samma problem. Forskningschefen dar menar vidare att de olika
projektmedlemmarna inte tar till sig lardomar fran sina kollegor inom sin egen disciplin pa
samma satt som tidigare eftersom teamet blir sd starkt. Samarbetet mellan personer i
samma disciplin minskar.

Vattenfall ser flera nackdelar med multifunktionella team:

“Det blir krdangligt och dyrt. Tid dr pengar och om folk skall sitta i mdten och resa och
trdffas och sd blir det mer tungrott, i alla fall i de inledande faserna, men sen kan man
foérhoppningsvis spara in pengar i genomférandet om inférandet blir enklare. Det dr
enklare att fatta beslut om det dr fd inblandade. Ju fler som dr inblandade desto trégare
dr det att fd igenom saker”.

(Forskningschef, Vattenfall)

4.2 Matbara mal och beldningar

4.2.1 Anvindning av matbara mal

Alla intervjuade forskningschefer, utom en, menar att de pa foretaget arbetar med matbara
mal i relativt stor utstrackning. Manga har 6kat anvandningen och ar starkt malstyrda vad
giller bland annat kvalitet, tid, kostnad, adderat varde och funktionalitet. Ett sddant
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exempel ar Ericsson dar det aven finns riktlinjer for hur projektteamen ska arbeta. Bland
annat anvands en projektledningsmodell som kallas PROPS“.

Omkring halften av foretagen som deltog i studien har utékat arbetet med matbara mal
under senare tid. Andra halften har inte gjort ndgon storre forandring utan har anvant sig
av sddana under en langre tid.

Pa Atlas Copco har man arbetet med malstyrning inom forskning och utveckling lange.
Projekten har en planerad tids- och lonsamhetskalkyl, men projektteamen ar inte sa
fokuserade pa dessa. Om de ser att de kan skapa en battre produkt genom att gora
forandringar sa gor de garna det, pa bekostnad av tiden. Det viktigaste ar att det ar en "Best
product” for tekniken férdndras sa snabbt idag att den maste vara mycket bra fran borjan.
Darfor detaljplanerar de inte utan anvander en grov plan.

"Ett I6nsamt projekt dr man alltid néjd med, dven om kanske projektet blev dubbelt sd
dyrt och det tog 50 % ldngre tid dn man hade tdnkt sig.”
(Forskningschef, Atlas Copco)

Assa Abloy har inte matbara mal for alla sina projekt. Tidsmalet ar for det mesta tydligt men
innehallsmalet ar inte alltid tydligt, det vill sdga exakt vad som skall levereras.
Forskningschefen upplever att det ar en svaghet att de inte vet exakt vad som skall
levereras och att det ar en konsekvens av att de inte avsatter tillrackligt mycket tid i
forstudiefaserna. Han onskar att de hade mer tydliga mal. Assa Abloy arbetar med detta
genom att skapa en tydligare stage gate-process® vilket gor att projekt inte kan ga in i
senare utvecklingsfaser utan en grundlig genomgang.

* PROPS &r en projektledningsmodell som utvecklades av Ericsson 1989, modellen har spridits utanfér féretaget sedan dess och
anvands for projektledning dven i andra foretag. Modellen innefattar ett antal beslutspunkter, sa kallade toll-gates, som

projekten ska passera. Killa: http://www.semcon.se/spm/props/props_se.asp?cust=

SEtt Stage-Gate System ar en konceptuell och operationell vagkarta for att genomféra en produktutveckling fran idé till
lansering. Stage-Gate delar in arbetet i tydliga steg med ledningsbeslut mellan stegen. Multifunktionella team maste
framgangsrikt fardigstalla en bestamd uppsattning av multifunktionella uppgifter i varje steg fore de kan fa godkdnnande att ga

vidare till nista steg i produktutveckclingen.” Kalla: http://www.prod-dev.com/stage-gate.shtml (Forfattarnas 6versattning)
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Det var endast Vattenfall som var tveksamma nar fragan om matbara mal stilldes. Detta
kan relateras till deras speciella verksamhet. Forskningschefen utryckte det sa har:

"Svdrt att hitta meningsfulla mdl ibland, till exempel ndr de har projekt som: Hur skall
energisystemet i Europa se ut 20507 Det dir svart att specificera det som mal”.
(Forskningschef, Vattenfall)

4.2.2 Effekt av matbara mal

Samtliga intervjuade anser att matbara mal sanker ledtider inom forskning och utveckling.
Pa Assa Abloys anses det att ledtiderna kortats i samband med att antalet matbara mal okat.
Anledningen till detta tros vara att matbara mal innebdr ett stor matt av disciplin.

P4 SCA menar forskningschefen att utéver kortade ledtider innebdr matbara mal att de
olika personerna i projektteamen battre forstar varandras sprak och vet var nagonstans i
projektet teamet befinner sig.

Sandviks forskningschef menar vidare att:

"Det dr alltid viktigt att sdtta mdl men viktigast dr att félja upp dem. Vi har kanske
ledtider pd ca 1/3 mot de gamla samt att effekten har blivit att vi levererar mdnga fler
projekt. Jag tror att sdtta och félja upp mdl leder till forbdttringar, stérre dn vi anar.
Sedan Idter man organisationen sjdlv vidareutveckla sitt sdtt att jobba, sitt sdtt att
skapa kompetens stéttat av en édvergripande vision om hur vi skapar virde och hur vi

utvecklar vdar kompetens och formdga att leverera”.
(Forskningschef, Sandvik)

Pa Telia Sonera anses att hogre grad av matbara mal medfor langre ledtider i fasen
"forskning och utveckling”. Daremot gor de tydliga underlag, vilka ar ndédvandiga for
matbara mal, att tiden mellan forskning och utveckling och produktion minskas, vilket
innebar kortade totala ledtider.

Pa Volvos har konstaterats att i forsknings- och utvecklingsprojekt fas mer for pengarna om

en tydligare malformulering gors. Detta dels genom att korta ledtider men dven genom att
kvaliteten forbattras.
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4.2.3 Problem och risker med matbara mal

Den storsta risk som identifieras av de intervjuade forskningscheferna ar att inte tillrackligt
mycket arbete 1laggs ner pa att satta upp malen. Det kan resultera i felaktiga mal som i sin
tur gor att kvalitet med mera blir lidande.

SKF:s forskningschef sager:

"Har man ett svdarmdtt och flummigt mdl blir det som att irra omkring i en skog en mérk
natt, man gdr i cirklar”.
(Forskningschef, SKF)

En annan fara som manga forskningschefer identifierar ar att kreativiteten kan himmas om
malen ar alltfér strikta. Assa Abloys forskningschef uttrycker det som att matbara mal
mojligen kan resultera i att man inte utnyttjar mojligheter som uppkommer langs vagen,
eftersom de inte 6verensstimmer med det ursprungliga malet.

Pa Gambro har man identifierat ett stort problem med matbara mal. Ledtiderna kan enligt
honom till och med bli ldngre genom dessa, eftersom det ar sd tidskrdavande att
dokumentera var i processen man befinner sig.

"Det krdver sd jdvla mycket energi ndr man skall ga igenom de hdr mdlen att det gdr dt
sd mycket tid att dokumentera att man verkligen dr ddr man dr. Det kan ta tre veckor
att plocka fram var man dr istdllet for att utveckla projektet vidare.”

(Forskningschef, Gambro)

4.2.4 Anvandning av beldningar

Bland de tillfrdgade foretagen hade liten utveckling skett under senare ar, vad gailler
beldningssystem. De som erbjod de anstdllda ndgon form av bonussystem hade haft det
under lang tid, med undantag for SKF som inférde bonussystem for fyra ar sedan och
Elektrolux som nyss infort bonusar. Pa Telia Sonera har ersattningarna varierat med aren,
fran biocheckar till en extra manadslon.

Ericsson anvdnder beloningssystem bade vad giller linje och projekt men kanske

framforallt pa linje. De har bonus for de flesta mal. Ett exempel pa bonussystem ar att man
kan fa max 20 % bonus pa sin l6n.
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Sandvik planerar att inféra engangsersattningar om personalen uppndr vissa mal. Det finns
inget som idag heter bonus utan i sd fall rorlig 16n. Forskningschefen upplever att
eventuella "straff” inte far uppfattas som straff. Men lyckas inte en anstdlld leverera sa
maste denna ta sitt ansvar. Han upplever att Sandvik dr daliga pa detta men att det ar
viktigt med ros och ris. En styrgrupps ansvar dr, enligt honom, just att stétta om nagot gar
fel och ibland utbyta vissa individer mot personer med annan kompetens.

Assa Abloy anvéander inte ndgot bonussystem. Inte heller Vattenfall anvander sig av bonusar
pa projektniva. Atlas Copco anvander bonusar endast i enstaka fall.

4.2.5 Effekt av beloningar

Assa Abloys forskningschef anser att projektteam, som ar ansvariga for sina resultat,
minskar ledtiderna men ar osdker pa hur mycket. Foretaget har trots det valt att inte
anvanda nagot beldningssystem, da det pa grund av tradition anses att personalen ska
arbeta bra utan beloningssystem.

Bland de flesta studforetag ar enigheten stor kring att resultatansvar i form av bonusar
troligen har en kortande effekt pa ledtider, i storre eller mindre utstrackning. Framsta
anledningen till det tros vara 6kad motivation, bland annat pa grund av att de anstdllda
kanner okad uppmaéarksamhet. Vilka typer av mal bonusarna ar kopplade till varierar dock.

Atlas Copcos forskningschef daremot ar tveksam till att bonusar som generell metod skulle
kunna korta ledtider. Han menar att pengar kan styra lite for hart och att det ar svart att
beddéma vilka som skall belonas i ett projekt. Ofta bidrar betydligt fler till projekten an vad
som kan bel6nas. Inte heller Vattenfalls forskningschef tror att bonussystem ar bra. Han
papekar att manniskor inte dr maskiner och verkligheten ar mer komplex dn att man kan
fanga den med en siffra. Han anser att under vissa omstandigheter skulle han mycket val
kunna tdnka sig att anvanda bonusar, till exempel om man har en deadline fér en produkt,
som skall ut ett visst datum. Detta har diskuterats for enskilda projekt, men ofta ar deras
ledtider sa langa och dessutom beroende av leverantorer, sa det ar sdllan meningsfullt.

4.2.6 Problem och risker med bel6éningar

Pa somliga av de tillfrdgade foretagen upplevs negativa effekter av beloningar. Personalen
kan borja forvanta sig beloningar och far de inte sddana ses det som en bestraffning. Det
kan bli kostnadsdrivande. En annan risk ar att om en person forstar att en bonus inte ar
inom rackhall kan motivationen forsvinna. Manga av forskningscheferna tror ocksa att
kvaliteten kan bli lidande av bonussystem. Om projektmedlemmarna bara fokuserar pa
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bonusen istdllet for att vara vidsynta och titta pa manga alternativa losningar, bara for att
de vill bli klara snabbt, kan resultatet bli daligt.

Volvos forskningschef menar att nackdelarna med beléningar ar avundsjuka och jamforelse.
Det kan bli en negativ stdmning om anstédllda bedomer sina egna projekt som viktiga men
inte far ndgon beloning. Darfor tycker han att det ar béttre att beléna individen, det kan
enligt honom annars bli kontraproduktivt. Detta dr ndgot som dven forskningschefen pa
Telia Sonera uppmarksammat. Han sager:

”"Det kan upplevas som oridttvist och skapa avundsjuka sé om man inte vet vad man gér
ndr man skapar bonussystem och inte tdnker igenom det ordentligt kan man binda ris dt

egenrygg”.
(Forskningschef, Telia Sonera)

4.3 Sjalvstandighet

4.3.1 Anvandning av sjalvstandighet

Samtliga intervjuade menar att inom vissa givna ramar har projektledaren fullt mandat att
agera och fatta beslut. Pa frdgan om makten att fatta beslut har forskjutits nerat i
organisationen, sd att beslut kan fattas narmare projektgrupperna, gavs daremot manga
olika svar. Pa Sandvik gav svaret "Absolut ja!” och dven pa SKF och Volvo menade man att
befogenheten att fatta beslut generellt forskjutits nidrmre projektgrupperna. Pa flertalet
intervjuade foretag lamnades svaret att makten gatt at tva hall. Forskningscheferna pa Assa
Abloy, Telia Sonera, Vattenfall och Scania hdvdade att nar det galler beslut om
prioriteringar och processer har makten snarare forskjutits uppat i organisationen mot en
styrgrupp eller ledning. Detta for att fa en klar 6verblick och kontroll éver organisationen,
eftersom det inte alltid ar mojligt att pa forhand planera allt som kommer att ske.

Forskningscheferna pa Elektrolux, Atlas Copco och SCA angav att det inte skett ndgon direkt
forandring i vilka typer av beslut som far fattas av projektledare, respektive styrgrupp eller
ledning. De menade att beroende av projektledaren och det arbete som projektteamet gor,
kan en 6verordnad vilja ta mer eller mindre stor del i besluten. P4 Gambro daremot uppgav
forskningschefen att besluten nu fattas hogre upp i organisationen an tidigare. Det menade
han beror pa att organisationen blivit storre och att en projektledare inte har samma
mojlighet att se vilka projekt som foretaget bor satsa pa och vilka som bor laggas ner. Dessa
beslut maste fattas hogre upp i organisationen och den o6verblicken har alltsa blivit
viktigare i och med att foretaget vaxt.
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Pa Ericsson menar man att vilka befogenheter en projektledare och dennes projektgupp har
varierar med foretagets Overgripande strategi. Nar Ericsson behover spara pengar
centraliseras och lyfts manga beslut uppat i organisationen. Nar strategin snarare handlar
om att korta ledtider sa decentraliseras istdllet besluten. Vid intervjutillfdllet holl storre
befogenheter pa att pressas nerdt i organisationen, mot projektledarna. Detta eftersom
stora besparingar redan hade genomforts och centralisering darfér inte langre var
nodvandig.

Nar fragan om hur sjdlvstdndiga projektteamen var i forhdllande till den o6vriga
organisationen angavs dven dar manga olika svar. Medan vissa foretag menade att det
optimala vore att projektmedlemmarna kunde arbeta heltid med ett projekt, da detta skulle
oka mojligheten att fokusera, menade andra att det rent av vore farligt om sa var fallet.
Anledningen till detta var framfor allt att det da skulle kunna bli svart att inféra den nya
produkten i linjen nar projektet var avslutat beroende pa att tekniken kanske da skiljde sig
for mycket fran ovriga tekniker. Pa sa vis skulle resultatet inte kunna kopplas ihop med
ovriga projekt och verksamheter.

I de allra flesta fall arbetar foretagens projektmedlemmar parallellt med flera projekt.
Somliga menade att det berodde pa att det inte fanns tillrackligt mycket arbete inom ett och
samma projekt for att skapa en heltidstjdnst, trots att det vore det optimala. Andra menade
att det var bra att medlemmarna i en grupp arbetade med flera projekt samtidigt, eftersom
det innebar att de fick idéer fran andra projekt, samtidigt som det ocksa sdkerstillde att
resultaten fran olika projekt var lattare att koppla samman. Detta eftersom
kommunikationen mellan de olika grupperna varit betydligt storre 4n om grupperna istallet
varit isolerade fran varandra.

Somliga foretag hade olika grad av sjalvstindighet for sina projektgrupper beroende pa
vilken typ av l6sning det var som arbetades fram. Till exempel menar forskningschefen pa
Ericsson att nir det handlar om projekt dar resultatet i hog grad maste ga att sammanfoga
med redan existerande produkter och lésningar vore det oklokt att isolera projekten. I
andra typer av projekt didremot kan det vara bra om grupperna far hoég grad av
sjalvstandighet.

4.3.2 Effekt av sjalvstandighet

Telia Sonera, Assa Abloy och Vattenfall var de foretag som sett en forskjutning av
detaljbeslut mot projektteamen men oOvergripande beslut i motsatt riktning.
Forskningschefen pa Telia Sonera séager att eftersom forandringarna skett relativt nyligen
sa har han dnnu inte kunnat se resultaten av dem. Han hyser dock goda forhoppningar om
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att bada forandringarna kommer att leda till kortade ledtider. Nar det galler att fatta
overgripande beslut hogre upp tror han att det kortar ledtider genom att det ger en
forankring och malbilden blir mer konkret. Darmed behovs inte ldnga diskussioner om
malet och darfor kommer arbetet igdng snabbare. Att forskjuta andra beslut mot
projektgruppen tror han kortar ledtider genom att deltagarna kdnner att de kan paverka
och darfor blir mer motiverade.

Forskningschefen pa Assa Abloy, som har sett resultatet av att delegera detaljbeslut till
projektgruppen och 6vergripande beslut till hogre ort, menar att ledtider kortas genom att
gora pa det sattet, under forutsattning att ratt kompetens finns i projektgrupperna. Annars
tycker han snarare att ledtiderna okar eftersom ingenting blir gjort och kontrollen ar
mindre. Det ar ett problem han markt av och det loses genom att byta ut vissa
projektmedlemmar. Han menar dock att nar ratt kompetens finns i grupperna sa kortar det
ledtiderna, dels for att fler beslut kan fattas omgdaende men ocksa for att flera projekt kan
drivas parallellt.

Sandvik, Scania, SKF och Volvo var de av studiens foretag som sett en tydlig forskjutning av
makt nerat i organisationerna. Forskningschefen pa Sandvik anser att ledtiderna kortades i
samband med att makten forskots nerat. Detta som en f6ljd av att kompetensen att dtgarda
eller undvika problem finns i gruppen. Att ge projektgrupperna sa stor sjalvstandighet att
de mer eller mindre kan ses som isolerade fran den 6vriga verksamheten tror han inte
kortar ledtiderna. Han tror att projektmedlemmarna behdver en organisatorisk tillhorighet
med kollegor att kommunicera med utanfor sin projektroll.

Aven p& Scania anser forskningschefen att ledtiderna kortades i samband med att fler
beslut borjade fattas langre ner i organisationen. Forutom att tid sparas pa att inte nagon
utanfor gruppen maste fatta beslut, anser han att ansvar ger en kinsla av tillhorighet och
engagemang. Han tror att ledtider skulle kunna kortas ocksa genom att skapa en hogre grad
av sjalvstandighet i projektgruppernas arbete. Anledningen till varfér de 4nda inte arbetar
pa det sattet ar att sd manga projekt maste kopplas ihop med varandra och isolering darfor
inte dar mojlig. Vanligtvis ar projekten inte heller sa stora att de har mojlighet att anstilla
nagon pa heltid for ett enskilt projekt.

Pa SKF anses att ledtiderna kortades i takt med att makten forskots nerat darfor att
projektteamen inte behdvde vanta pa beslut. Forskningschefen tror ocksda att
sjalvstandighet kortar ledtiderna. Om inte annat sa tror han att frihet ger stimulans.

For Gambro, som snarare skjutit makten att fatta beslut uppat i organisationen, ar
ledtiderna langre nu dn innan forandringen. Det tros bero pa att det gar mycket tid till att fa
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till stdnd moten med de personer som har mandat att fatta beslut. Man tror ocksa generellt
att ledtider kortas om beslut kan fattas sd ndra projekten som mojligt. Att ge
projektgrupperna stor frihet gentemot 6vrig verksamhet tror han dock kan ge saval langre
som Kkortare ledtider. Visserligen far grupperna helt fokusera pa sitt projekt, vilket kan
skapa effektivitet, men han ser ocksa en risk for att for stort fokus pa ett projekt ger brist pa
helhetssyn. Det kan forlanga ledtider for foretaget som helhet.

Pa Ericsson, dir makten att fatta vissa beslut pendlar mellan projektgrupper och
styrgrupper, tycker sig forskningschefen se att ledtiderna blir mycket kortare nar besluten
fattas ldngre ner i organisationen. Ju battre foretaget ar pa malstyrning desto langre ner
anser han att beslutsfattandet kan tryckas eftersom alla 4nda vet vart foretaget ar pa vag.

Av de intervjuade som inte hade sett ndgon forandring av vilken makt att fatta beslut som
projektledaren hade, sdger tva av tre att de tror att ledtider inom forskning och utveckling
kortas genom att forskjuta befogenheter nerat i organisationen, mot projektgruppen. Dessa
foretag var Atlas Copco och SCA. Det motiverades med att de trodde att 6kade befogenheter
okar delaktighet och motivation samt att det snabbar pa utvecklingsprocessen om
projektledaren inte behover fa godkdnnande fran hogre ort i lika manga fragor. Pa
Elektrolux diremot menade man att nyckelfradgan inte ar vilka befogenheter projektledaren
har utan om att fa ner ledningens strategi till projektgrupperna.

4.3.3 Problem och risker med sjalvstandighet

Bland de foretag som sett fordndringar i vem som har befogenhet att fatta vissa beslut, har
en del risker med att beslut fattas nara projektgrupperna uppmarksammats. Det uppfattas
som viktigt att beslut, som kraver overblick, inte forflyttas till projektgrupperna. Trots att
det tar langre tid att fatta beslut pa hogre ort sa anses det nédvandigt for vissa typer av
beslut. En risk ar annars att, om ett team inte klarar sina uppgifter, brist pa insyn gor att
hogre ledning inte ser problemet och ingriper. En annan risk, som bland annat Ericsson
uppmdarksammat, ar att om grupperna blir for sjalvstandiga, kan samma arbete goras i tva
grupper samtidigt vilket blir dyrt for foretaget.

En annan tydlig risk med delegerat beslutfattande och sjalvstindiga projektgrupper ar,
enligt flertalet foretag, att tekniker som tas fram inom projekten inte alltid gar att koppla
samman. Med alltfor stor frihet kan det vara svart att se vad som ar viktigt for att helheten
skall fungera och dd maste beslutsfattaren ha insyn i alla projekt och darefter fatta
gemensamma beslut. Annars finns risk for att resultaten av de olika projekten inte gar att
anvanda.
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5. ANALYS

I detta avsnitt analyseras den insamlade empirin med utgdngspunkt i teorin. For att géra
analysen mer ldttldst har den inledningsvis delats upp pd samma sdtt som teorin och empirin
med de tre undersokta metoderna var for sig. I slutet av kapitlet vivs de tre delarna samman i
en évergripande analys.

Kap. 4 Kap. 6 Kap. 7

Empiri Slutsatser Diskussion

e ~

|
L
J

5.1 Multifunktionella team

Empirin visade pa en omfattande anviandning av multifunktionella team och parallella
arbetsprocesser inom olika discipliner. = Sekventiellt, funktionellt orienterat
utvecklingsarbete tycks idag vara ovanligt i svenska foretag med omfattande forsknings-
och utvecklingsverksamhet. Det framgick dven av intervjuerna att férandringar i foretagen
lett till storre mojligheter att arbeta tvarfunktionellt, bland annat omorganiseringar och
geografisk konsolidering av verksamheten.

En intressant iakttagelse var att forskningscheferna uppfattade multifunktionella teams
fordelar pa olika satt. Forskningscheferna sdg bland annat fo6ljande fordelar: oOkat
ifragasattande, 6kat gemensamt fokus, ingen trang sektor uppstar, mojligheter att arbeta
parallellt, tat dialog, mojlighet att tidigare fa in relevanta perspektiv och battre utnyttjande
av resultat i 6vriga verksamheten.

Forskningscheferna upplevde alltsa en rad olika fordelar med multifunktionella team. Dessa
skiljer sig i lag grad fran de fordelar som framhalls i teorin. Nagra av de fordelar som
framhallits dar ar: tillgdng till mer information genom externa natverk (Keller, 2001),
genererar bredare spektrum av idéer (Eisenherdt och Tabrizi, 1995), 6kad hastighet
(Holland et al, 2000) 6kad formaga att hantera komplexitet (Holland et al, 2000), skapa en
entreprendriell kultur (Holland et al, 2000), 6kat kundfokus (Holland et al, 2000), 6kad
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kreativitet (Holland et al, 2000), organisatorisk inlarning (Holland et al, 2000) och 6kad
motivation bland personal (Holland et al, 2000).

Det Keller framhaller som den storsta fordelen, ett storre externt natverk, kan till stor del
kopplas samman med de fordelar forskningscheferna upplever, da flera av dessa bygger pa
battre kommunikation mellan avdelningar inom foretaget. Det tycks som att det natverk
och kontaktytor som uppstar vid anvindandet av multifunktionella team leder till att
interna projekt och verksamheter fungerar battre parallellt. Det ar alltsa inte bara inom
projekten som fordelarna uppstar. En majoritet av forskningscheferna menade att
multifunktionella team sankte ledtiderna pa grund av de fordelar som namnts ovan.

Av de fordelar forskningscheferna framforde ser vi tva som direkt gar att koppla till kortare
ledtider; mojligheter att arbeta parallellt och franvaron av tranga sektorer. Electrolux
forskningschef menade att deras ledtider kortas genom att anvandningen av
multifunktionella team leder till mindre férdandringar i senare skeden i projekten. Denna
effekt bor vara direkt och dven om inte Ovriga forskningschefer uttryckligen sa att
multifunktionella team leder till farre férandringar haller vi det troligt. Ovriga férdelar som
tagits upp, bade fran empiri och fran teori, ser vi kan leda till kortare ledtider pa langre sikt,
daven om det inte dr uppenbart att de leder till kortare ledtider pa kort sikt.

Forskningscheferna upplevde dven en rad negativa sidor av multifunktionella team:
projektdeltagarnas kompetens blir inte lika djup, fokus blir mer kortsiktigt, projekt kan ta
langre tid, initiala kommunikationsproblem, projekt blir isolerade och hamtar inte kunskap
fran andra team, krangligt och dyrt och tungrott i inledande faser.

[ teorin tas nackdelar sasom hogre kostnader, stress och lagre sammanhallning i teamen
upp (Keller, 2001). Lagre sammanhallning var inte ndgot som forskningscheferna hade
upplevt som en konsekvens av multifunktionella team. Den stress som Keller beskriver kan
uppsta, kan mojligtvis kopplas till den nya (okdnda) miljo som projektdeltagarna méter vid
nya projekt och de kommunikationsproblem nagra av forskningscheferna namnde.

De nackdelar som Holland et al (2000) tar upp kopplat till multifunktionella grupper ar:
konflikter mellan organisatoriska mal, konkurrens om resurser, Overlappande
ansvarsomraden, konflikter mellan personliga mal, ingen klar riktning eller prioritet och
bristande samarbete.

En tydlig skillnad mellan Lawrence och Lorsch (1965) teoretiska standpunkt och en av
forskningschefernas uppfattning observerades. Lawrence och Lorsch menar att
multifunktionella styrgrupper later de anstillda koncentrera sig pa sina specialiteter medan
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Gambros forskningschef uppfattar att kompetensen inte blir lika djup eftersom experterna
inom foretaget inte far tid att fokusera pa samma satt som tidigare, da de istallet blir mer
generalister och hjalper varandra.

Det fanns aven skilda asikter bland forskningscheferna. Da vissa forskningschefer upplevde
att projekten blir dyrare och vissa att de tar langre tid, gar det inte generellt sdga att
multifunktionella team kortar ledtiderna eller sdnker kostnaderna inom forskning och
utveckling. Deras uppfattning var 6verlag mycket positiv, &ven om projekt kan ta langre tid
overvager fordelarna med multifunktionella team.

5.2 Matbara mal och beléningar

5.2.1 Matbara mal

Anvandningen av matbara mal skiljer sig mycket at mellan de undersokta foretagen. Flera
foretag ar mycket malstyrda medan andra endast anviander matbara mal vid vissa projekt.
Inom de foretag som anvdnder métbara mal ar forskningscheferna mycket positiva till
arbetssdttet och ar overtygade om att det kortar ledtiderna. Inom vissa féretag har en
forandring av anvandande av matbara mal skett, medan det i andra féretag ser ut som det
gjort under en langre tid.

Det samlade intrycket fran empirin, ar att forskningscheferna tycker att det ar svart att hitta
lampliga mal. Flera av de intervjuade cheferna var av samma uppfattning som en stor del av
teorin; matbara mal gor forsknings- och utvecklingsprojekt mer framgangsrika, men precis
som Chester (1995) papekar finns en skepsis mot de matt som finns att tillga.

I teorin namns att de flesta foretag anvander bade finansiella och ickefinansiella mal for
forskning och utveckling. I var studie svarade de flesta forskningschefer att de anvande
tidsmal for projekten, men endast nagra fa svarade att de anvande finansiella mal. Om
endast tidsmal kortar ledtiderna ar oklart och skulle behdva studeras ytterligare.

De positiva effekter forskningscheferna upplever av matbara mal ar foljande:
Mer kontroll 6ver projekten

Okad disciplin
Personalen vet vad de arbetar mot

+ + + o+

Mer for pengarna
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Trots de positiva omdomena kring matbara mal framhaller forskningscheferna ocksa en rad
nackdelar:

- Mojligheter som uppstar langs vagen utnyttjas inte

- Gar at energi att dokumentera var man ar

- Kreativiteten kan hammas

- Illa 6vervagda mal kan leda till oonskade konsekvenser

Studien visar att matbara mal inte direkt leder till kortare ledtider, men att tydliga mal
leder till 6kad kontroll och o6kat fokus, vilket i sig kan leda till kortare ledtider inom
forskning och utveckling. Teorin och de intervjuade forskningscheferna tycks éverens, dven
om det finns nackdelar med matbara mal ar det fordelaktigt att anvdanda sddana vid
forskning och utveckling, Ett problem kan dock vara att hitta lampliga mal.

5.2.2 Beldningar

De flesta av de tillfrdgade foretagen anvidnder inte bonussystem for att stimulera
personalen. Nagon storre fordndring tycks inte heller har skett under de senaste aren.
Flertalet av de foretag som anvander bonussystem har gjort detta under en lang tid.
Noterbart ar att inget av de undersokta foretagen avskaffat bonussystem de senaste aren.

Den relativt begriansade anvandningen av bonussystem kan delvis kopplas till
svarigheterna att hitta och formulera mal inom forskning och utveckling, vilket diskuterats
ovan. Denna tes starks av det faktum att de foretag i undersokningen som anvande
bonussystem mest, Ericsson och Gambro, ocksa var de foretag som gav intryck av att arbeta
mest med mdatbara mal. Vart att notera ar ocksd att bada dessa foretag anvander
projektledningsmodellen PROPS som bland annat innefattar att stalla upp tydliga mal under
projektens gang.

Nackdelar med bonussystem kan enligt de tillfragade forskningscheferna vara:

- Kostnadsdrivande

- Forvantningar uppstar vilket gor uteblivna bonusar till en bestraffning
- Girighet

- Minskad motivation om bonusen inte kan uppnas

- Minskad kvalitet pa grund av snabba l6sningar

- Avundsjuka
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Flera av de nackdelar som forskningscheferna uppfattade har stéd i teorin. Galbraith (1982)
menar att beloningsprogram kan skapa avundsjuka och stoder pa sd satt
forskningschefernas uppfattning i fragan. Vi har dock inte hittat ndgot som stddjer att
beldningar skulle vara kostnadsdrivande. Minskad kvalitet har vi inte heller hittat nagot
stod for i teorin, men ddremot att personalen kan arbeta mot fel mal om foérutsattningarna
andras under projekten, vilket skulle kunna ses som ett kvalitetsproblem, fel dtgard utfors,
dven om atgarden i sig utfors pa ett korrekt satt.

Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2004) foreslar att projektdeltagare bor beldnas utifran
deras anstrangning istallet for resultatet vid misslyckade projekt. Detta tyder pa att dessa
forskare har sttt pa samma problem som de tillfragade forskningscheferna; forvantningar
om bonus kan till att utebliven sddan kan upplevas som bestraffning. Detta, liksom negativa
handelser som temmedlemmarna inte sjdlva kan paverka, kan hamma motivationen.

Den begransade omfattningen av beloningar och bonussystem hos de undersékta foretagen
gor att det inte dr mojligt att avgora om det har en positiv effekt pa ledtiderna inom
forskning och utveckling. Inte heller teorin gav nagot entydigt svar vilket gor att detta
omrade skulle behova studeras djupare.

5.3 Sjalvstandighet

Empirin visade att flertalet foretag som ingatt i studien erfarit forandringar i graden av
sjalvstandighet hos projektgrupper och dess medlemmar. Darmed borde de veta vilka
effekter sjalvstandighet har pa ledtiderna inom forskning och utveckling.

De flesta foretag som sett en forandring i hur makten att fatta beslut har féorandrats anser
att makt som forskjuts narmare projekten kortar ledtider. Aven flertalet av de som inte sett
nagon forandring tror att mer delegerad makt skulle innebédra kortare ledtider. Saledes
tycks det som om den generella uppfattningen ar att storre makt at projektledaren innebar
kortare ledtider inom forskning och utveckling, vilket manga teorier gor gillande. Som
anledning till denna uppfattning hdnvisar forskningscheferna i hog grad till det faktum att
om fler beslut kan fattas av projektledaren behover teamet inte vanta pa att ndgon annan
skall fatta beslut. Sdledes tycks det naturligt att ledtiderna kortas. Att sjdlvstandighet och
kdnsla av att kunna paverka skapar engagemang hos gruppmedlemmarna, tycks enligt
forskningscheferna ocksd vara en starkt bidragande orsak till att decentraliserat
beslutsfattande kortar ledtider.

Litteraturen som behandlades i teoriavsnittet hdvdade inte att makten att fatta alla typer av
beslut borde forskjutas nerdt i organisationen. Snarare foreskriver den att
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projektgrupperna i en sddan typ av organisation som forsknings- och
utvecklingsavdelningar bor fa stor sjalvstandighet, samt att detaljbeslut bor delegeras till
projektledaren. Overgripande beslut sdsom strategi och malstyrning bor daremot skotas av
en styrgrupp dda denna har ett helikopterperspektiv som projektgrupperna saknar.
Projektgrupperna bor alltsd, enligt teorin, fa stor frihet inom de ramar som styrgruppen
skapar. Detta dr ndgot som sa gott som samtliga forskningschefer ocksd namnde som ytterst
viktigt. Det ar allts3, trots att en 6kad andel delegerade beslut kortar ledtider, av yttersta
vikt i det langa tidsperspektivet att lata en styrgrupp med en mer dvergripande oversikt
fatta beslut i dvergripande fragor som ber6r hela organisationen eller flera delar av
densamma. Det dr ocksd sa de flesta foretag valt att organisera sina projektverksamheter,
det vill sdga att inom vissa ramar som skapas av styrgruppen, har projektledaren i stort sett
fria hander.

Enligt resonemanget ovan gar uttalandet fran Ericssons forskningschef, att "Ju bdttre
foretaget dr pa mdlstyrning desto Ildngre ner i organisationen kan beslutsfattande tryckas.”,
hand i hand med Nonaka och Takeuchis teorier. Under férutsattning att beslut som fattas
inom projekten ger kortare ledtider, darfor att mindre tid gar at till att invanta beslut, och
dessa beslut fattas inom ramen for malstyrningen, sd kan en slutsats dras; battre
malstyrning borde kunna leda till att fler pa langre niva i foretaget vet vilken typ av beslut
som bor fattas och dirmed kan beslutsfattandet delegeras. Sdledes kan alltsa foretag som
har stark och tydlig malstyrning korta ledtider inom forskning och utveckling genom att
delegera makt till projektgrupperna.

Inget av de foretag som deltog i studien anvander sig av sa kallade isolerade projektteam.
Det innebdr att inget av foretagen har projektgrupper som ar sa gott som fristdende fran
den oOvriga verksamheten. Ingen av forskningscheferna sade sig heller ha projekt dar
projektmedlemmarna arbetar heltid med det specifika projektet. En anledning var, som
namnts i empirin, att det i de flesta fall inte finns tillrackligt mycket arbete inom ett projekt
for att det skulle innebadra heltidstjanster for gruppmedlemmarna. En annan viktig
anledning ar den risk som uppmarksammats av flertalet forskningschefer. Om
projektgrupperna ar alltfor sjdlvstindiga innebar det att kommunikationen mellan
grupperna och mellan grupperna och linjen ar begransad. Det skulle kunna leda till att de
resultat som tas fram i projektteamen inte gar att kombinera med de l6sningar som tagits
fram i de andra projekten och darfor blir mindre generellt anviandbar eller ocksa finns
risken att I6sningen inte gar att infora i linjen. Dessa problem ar alltsa en mojlig foljd av
bristfallig kommunikation mellan projektgrupp och 6vrig organisation.

Ovanstdende problematik skulle kunna tala for Galbraiths (1982) teori om att graden av
sjalvstandighet borde vara hogre ju stérre behovet ar av innovation. Detta eftersom dven
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motsatsen borde gilla, ndmligen att ju storre behovet dr av att ett projektresultat maste
kunna anpassas till redan existerande l6sningar, desto mindre bor sjalvstdndigheten for
projektgrupperna vara. Sdledes kan antas att sjalvstdndiga projektteam inte alltid ar en bra
16sning utan att graden av sjalvstandighet bor anpassas efter behovet av sammankoppling
till andra enheter.

Forutom det mojliga problem som diskuterats ovan namner de intervjuade
forskningscheferna nagra andra problem som inte berorts i den teori som legat som
underlag for studien. Dessa problem som ar en mojlig foljd av sjalvstandiga projektgrupper
ar:

- Risk for dubbelarbete, det vill sdga att olika grupper gor samma typ av arbete darfér
att kommunikationen dem emellan ar bristfallig. Det blir dyrt for foretaget som
istallet skulle kunna satsa resurser pa andra projekt.

- Risk att ldrandet i organisationen minskar till f6ljd av att erfarenheter inte kan
utbytas mellan kollegor i samma hdga grad som nar projektgrupperna arbetar sida
vid sida.

- Risk att eventuella problem far paga under langre tid an de skulle gjort om det fanns
en kontrollfunktion till exempel i form av en styrgrupp men stor insikt i det enskilda
projektet.

5.4 Overgripande analys

Ambitionen med denna studie har inte varit att ta ett helhetsgrepp kring de olika
metodernas mojliga samverkan for kortning av ledtider inom forskning och utveckling.
Under analysarbetet framgick dock att de metoder som undersokts gick att koppla samman
pa flera sétt.

Multifunktionella team visade sig, bade i teori och empiri, vara ett effektivt sitt att sanka
ledtiderna inom forskning och utveckling. Aven om det inte garanterar sinkta ledtider
tyder mycket pa att det ar ett bra satt for organisationer att ordna sin forskning och
utvecklingsverksamhet. Det finns dock flera problem med multifunktionella team.
Framforallt tycks de kunna leda till ldgre sammanhallning i projektgrupperna, initiala
kommunikationsproblem inom teamen samt bristande riktning och prioritet. Dessa
problem skulle till viss del kunna losas genom att sdtta upp matbara mal. Riktning och
prioritet skulle sannolikt bli klarare da. Till f6ljd av minskad osdkerhet kring malen skulle
daven sammanhallningen inom teamet kunna forbattras. Matbara mal mojliggér anvandning
av beldningssystem, vilket enligt studier kan ha positiv effekt pa ledtider, om systemet ar
utformat pa sa vis att det ar gruppinsatser som premieras. Da torde detta kunna vara en

metod att fa multifunktionella team att pa ett mer friktionsfritt satt sanka ledtider.
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Maitbara mal mdojliggér dven hogre grad av sjalvstindighet for projektledare och
projektteam. Genom tydliga mal kan verksamheten styras utan ledningens detaljstyrning.
Teamen far istdllet arbeta fritt for att nd uppsatta mal, nagot som studien visat leder till en
rad fordelar, bland annat kortare ledtider. Sjalvstdndighet har dock vissa nackdelar. Det
finns risk for att teamen isolerar sig och att resultaten inte gar att anvdnda i 6vriga
verksamheten, dubbelarbete sker inom och det organisatoriska larandet blir begransat. Alla
dessa problem begransas om individer fran olika delar av organisationen deltar i projekten,
da de har kunskap fran olika discipliner till teamet och hjalper till att sprida information
utanfor detsamma. Ett sadant team &r, som vi tidigare visat, definitionen pa
multifunktionella team och ett tydligt samband mellan dessa uppenbarar sig.

Resonemanget ovan visar, forutom att de tre metoder som avhandlats férstarker varandras
positiva effekter ocksa begransar de problem som ar féorknippade med varje metod. Det ska
papekas att dven om de tre metoderna som beskrivits ovan tillsammans begriansar de
negativa effekter som kan uppstd, finns det fortfarande en rad risker och problem med
dessa metoder. Varje organisation ar unik och det gar darfor inte att sdga att metoderna
enskilt eller tillsammans ger upphov till ndgon specifik effekt. Enligt ndgra av
forskningscheferna ar dven dessa metoder kostnadsdrivande och de positiva effekterna
maste darfor dven vagas mot eventuella 6kade kostnader.

Mojliggoér/
forenklar
v Mojliggér/ Mojliggor/
forenklar forenklar
Matbara mal ¢ »  Multifunktionella team ¢ ’ Sialvstandighet
~
~
~
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.. ~
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~
~
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S
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\ 4 ~
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Figur 2. Samverkan mellan olika metoder kortar ledtider
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6. SLUTSATSER

I kapitlet presenteras de slutsatser som dragits utifrdn studiens olika delar. Svaren pd de
uppstillda forskningsfrdgorna presenteras och dterkoppling till syftet avslutar kapitlet.

Kap. 2 Kap. 3 : Kap. 4 : Kap. 5 : Kap. 6 : Kap. 7

1 1 1 1

Metod Teori 1 Empiri 1 Analys 1 Slutsatser 1 Diskussion
27N 1 PAERES 1 1 1
14 AN | 14 \ 1 1 1
P P 1 1
\ A | \ / 1 1 1
. N7 | N7 | | |
/, S PAEREN ! 770N ! ! !
! ’ vy v ! ! !
I — o ——p 1
\ \ LN s 1 1
N ’ ~N_7 1 ~N_ 1 1
S=- 1 1 1
PAEREN 1 PAEREN 1 1
1 1 1
1
1

6.1 Svar pa forskningsfraga 1

Hur pdverkas ledtider inom forskning och utveckling vid anvindning av multifunktionella
team, mdtbara mdl och beléningar samt ékad sjdlvstdndighet, inom svenska foretag med
omfattande FoU-verksamhet?

Multifunktionella team tycks korta ledtiderna inom forskning och utveckling.
Forskningscheferna var i huvudsak positiva till multifunktionella team och uppfattade att
ledtiderna blev Kkortare genom parallellt arbete, farre tranga sektorer och farre
forandringar sent i projekten. De uppfattade dven att multifunktionella team hade en
positiv effekt utanfér projektgrupperna genom oOkade ndtverk och forbattrad
kommunikation med andra delar inom foretagen. Det fanns dock forskningschefer som var
positiva till multifunktionella team, men menade att de forlangde ledtiderna, vilket gor att
multifunktionella team inte entydigt uppfattas korta ledtider.

Matbara mal och beloningar anvandes inte i en ndgon stor utstrackning bland de tillfragade
foretagen. Forskningscheferna verkade positiva, men hade svarigheter att hitta bra matbara
mal, vilket dven leder till svarigheter att anvianda beloningssystem for att korta ledtider.
Okad disciplin och fokus var foérdelar som forknippades med mitbara mal och beléningar.
Matbara mal uppfattades korta ledtiderna medan effekten av beldningar uppfattades mer
osaker.

Okad sjilvstiandighet i projekten uppfattades positivt och ansigs korta ledtiderna. Minskad
vantan pa beslut och 6kat engagemang var huvudorsakerna till detta.
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6.2 Svar pa forskningsfraga 2

Vilka dr nackdelarna med att anvdnda multifunktionella team, mdtbara mdl och beléningar
samt 6kad sjdlvstdndighet, inom svenska féretag med omfattande FoU-verksamhet?

Forskningscheferna upplevde en rad nackdelar med de tre metoder som togs upp i studien.
Dessa skiljde sig till viss del fran de nackdelar som tas upp i teorin, vilket kan indikera att
det finns en rad olika problem med metoderna. Multifunktionella team upplevdes minska
personalens specialistkompetens. Nackdelarna med matbara mal ansags i huvudsak vara
risker sdsom felaktiga mal, hAmmad kreativitet och minskad kvalitet pa grund av snabba
l6sningar. Eftersom bonussystem inte anviandes i ndagon storre utstrackning kan deras
upplevda risker vara daligt underbyggda, men ar dnda av vikt da de kan forhindra att
beldningar infors.

Sjalvstandighet ansags positivt men uppfattades ocksd medfora en rad problem. Risken for
dubbelarbete inom féretaget 6kar, larandet inom organisationen minskar och problem kan
fortga langre an nodvandigt.

6.3 Aterkoppling till syftet

Syftet med studien var att underséka om anvindandet av multifunktionella team, matbara
mal och beléningar samt sjalvstandighet kortar ledtider och vilka fordelar och nackdelar
dessa metoder medfor. Forskningsfragorna och studien gav oss svar som till stor del
uppfyllde syftet.

Uppfattningen om de tre metoderna skiljde sig nagot at. Sjalvstindighet tycktes korta
ledtider. S3 dven multifunktionella team, men da forskningscheferna var av nagot olika
uppfattning drar vi slutsatsen att dessa metoder inte alltid kortar ledtider, men ratt
anvanda och i ratt miljoer kan det ha den inverkan.

Matbara mal och beldningar kan ha en positiv effekt men nar det galler beloningar var
erfarenheterna for fa for att vi ska kunna dra nagon slutsats. DA teorin inte alltid
overensstimde med de svar vi fick fran forskningscheferna ser vi framfor allt att
konsekvenserna av metoderna inte dr entydiga. Inte heller hur metoderna bér anvandas
gick faststélla utifran resultaten. Daremot visades i analysen att de tre metoderna kan
kopplas samman for att optimera deras effekt och minska nackdelarna. De tre undersokta
metoderna kompletterar snarare dn ersatter varandra.
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7. DISKUSSION SAMT VIDARE FORSKNING

I detta avslutade kapitel tar vi ut svingarna och diskuterar resultaten frdn studien med hjdlp
av egna reflektioner och tankar. Slutligen beskrivs omrdden som vi uppmdrksammat under
arbetets gdng och som upplevs som outforskade eller i behov av mer.

Kap. 2 Kap. 3 : Kap. 4 : Kap. 5 : Kap. 6 : Kap. 7

1 1 1 1

Metod Teori 1 Empiri 1 Analys 1 Slutsatser 1 Diskussion
PR | N 1 | 1
’ AN | 4 \ 1 1 1
[ | P 1 1
\ 7 1 \ / 1 1 1
. N7 1 N7 1 1 1
/, b PAEREN ! PAEREN ! ! !
' ’ vy v ! ! !
| —» —+» ——P :
1
1
1
1
1
1

7.1 Avslutande diskussion

Resultaten av var studie visar att det finns metoder for att sanka ledtider inom forskning
och utveckling. DA detta ar ett av de fa omrdden som inte rationaliserats i samma
utstrackning som exempelvis produktionsenheter, bedomer vi att detta omrade kommer att
fa ytterligare uppmarksamhet under de narmaste aren. En intressant fundering ar huruvida
den goda konjunkturen har spelat nagon roll for var undersokning. Ericssons
forskningschef namnde bland annat att sjalvstandigheten bland deras projektteam varierar
beroende pa konjunkturen. Problemet kvarstar dock vid nasta lagkonjunktur.

Foretagen vet i stor utstrackning inte hur de skall arbeta for att effektivisera sin forskning
och utveckling. Denna uppsats har ett deskriptivt syfte och stravar inte efter att vara
normativ, men var rekommendation till foretag med forsknings- och
utvecklingsverksamhet ar att ta ett helhetsgrepp och koordinera de olika metoder som visat
sig kunna sanka ledtiderna inom forskning och utveckling.

7.2 Forslag till vidare forskning

Under arbetet med den har uppsatsen har en rad omrdden for vidare forskning
identifierats. Bland annat ser vi att matbara mal ar ett omrade dar mycket skulle kunna
goras. Flera av forskningscheferna bad uttryckligen om rad och tips under intervjuerna nar
detta omrade behandlades. D4 managementkonsulter, enligt nagra av forskningscheferna vi

pratat med, havdar att det finns fungerande matt for att mata forskning och utveckling,
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staller vi oss fradgan om det existerar matt som inte slagit igenom. Vidare forskning skulle
kunna besvara hur matbara mal utvecklats och vilken typ av mal som fungerar.

Kopplat till matbara mal ser vi att vidare forskning bor bedrivas pa omrdadet som handlar
om hur effektivitet och produktivitet inom forskning och utveckling kan matas. [ uppsatsen
har ledtider undersokts men det bor finnas en rad andra matt som ar intressanta att titta
pa. Slutligen konstateras att arbetet med att korta ledtider inom forskning och utveckling
inte gar att isolera till vissa metoder. Istillet maste ett helhetsgrepp tas inom omradet.
Samspelet mellan olika metoder bor darfor studeras for att kunna ge organisationer
riktlinjer om hur de skall agera for att oka effektiviteten inom forsknings- och
utvecklingsverksamhet.
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Bilaga | — Intervjumall

Multifunktionella team

1.
2.

Finns personer fran olika discipliner med i samma projektteam?

Har det tidigare varit pa nagot annat satt?

a) Om ja, anser du att ledtiderna inom FoU idndrades efter forindringen? Varfor?
b) Om nej, tror du att mangfunktionella team ger kortare ledtider? Varfor?

Vilka positiva och negativa sidor anser du att multifunktionella team medfor?

Ansvar och beléningar

4. Finns det tydliga mitbara mal med varje projekt?
5. Har det tidigare varit pa nagot annat satt?
a) Om ja, anser du att ledtiderna inom FoU idndrades efter forindringen? Varfor?
b) Om nej, tror du att tydliga matbara mal med varje projekt 6kar produktiviteten?
Varfor?
6. Vilka positiva och negativa sidor anser du att tydliga méitbara mal medfor?
7. Erhaller projektteam niagon form av beloning till f6ljd av uppnadda projektmal?
8. Har det tidigare varit pa nagot annat satt?
a) Om ja, anser du att ledtiderna inom FoU édndrades efter férandringen? Varfor?
b) Om nej, tror du att anvindning av beloningssystem kan ge kortare ledtider?
Varfor?
9. Vilka positiva och negativa sidor anser du att bel6ningssystem medfor?
Sjalvstindighet

10. Anser du att makten att fatta beslut forskjutits nerat i organisationen?

a) Om ja, anser du att ledtiderna inom FoU dndrades efter férindringen? Varfor?
b) Om nej, hur tror du att ledtider paverkas av att beslut fattas sa nira projekten som
mojligt? Varfor?

11. Vilka positiva och negativa sidor anser du att beslutsfattande nira projekten medfor?
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Bilaga Il — Lista dver de foretag som satsar mest pa FoU

Foretagen som satsar mest pa Fou i pengar
Foretag FoU 2005 i miljoner kronor
Astra Zeneca, 1 25266
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Volvo 9401
ABB, 1 7178
'Volvo Personvagnar, 2 7090
'Saab 3546
Autoliv, 1 2885
Teliasonera 2875
Scania 2480
Tetra Pak, 3 2200
Electrolux 2187
Sandvik 2147
Saab Automobile, 2 2031
Atlas Copco 978
SKF 837
Stora Enso, 3 816
Gambro 657
Vattenfall 650
SCA 600
'Assa Abloy 588
1: Omraknat fran dollar

2: Avser 2004 enligt arsredovisning inlamnad till Bolagsverket

'3: Omréaknat fran euro

Kailla: http://www.nyteknik.se/art/45568 (2006-05-01)
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