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Sammanfattning
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Forfattare:  Mathias Comrin och Johan Séderqvist
Handledare: Urban Ask

Titel: Att styra sdkert i en osdaker miljo — En studie om styrningens forandring i
innovationsprocessen

Bakgrund och problem: Fordandring ar nagot oundvikligt och darfor &r innovation en forutsattning for
foretagens fortlevnad. Framtagandet av innovationer karaktariseras av osakerhet, och det saknas
tydliga riktlinjer angdende vilka aspekter som ar av intresse vid utformandet av ekonomistyrningen
da osdkerhet rader.

Syfte: Att beskriva hur styrningen utformas och anvands i innovationsprocessens tidiga skede samt
hur och varfor utformandet av styrningen forandras till ett senare skede.

Metod: En kvalitativ metod med ett induktivt perspektiv, dar primardata ar insamlad fran
semistrukturerade intervjuer med fyra respondenter. Osdkerheten mats inte pa grund av splittrad
matmetodik, och antas istdllet minska till varje senare skede av innovationsprocessen. Sekundardata
utgors av tidigare forskning som anvants for att analysera empirin.

Slutsats: Styrningens utformning fordandras fran ett 6vergripande fokus pa de indirekta styrsatten i
inledningsskedet till de direkta styrsatten senare i innovationsprocessen. Nar osdkerheten minskar
Okar storleken pa investeringarna i utvecklingsprojekten, vilket leder till en férandrad styrning.
Dessutom ar radslan for att hdmma kreativiteten i innovationsprocessens inledningsskede en
anledning till den sjalvstandiga och indirekta styrningen, vilken sedan minskar da behovet av nya
idéer minskar. Eftersom mer information samlas in under processens gang mojliggor det
anvandandet av mer direkta styrformer.

Forslag till fortsatt forskning: Det skulle vara av intresse att genomfora fler intervjuer med
respondenter fran samtliga steg i innovationsprocessen. D3 kan mer detaljerade férandringar av
styrningen beskrivas. Det skulle dven vara intressant att genomféra en valmotiverad matning av
osdkerheten. Da skulle olika aspekter av osdkerheten kunna kopplas till olika férdandringar av
styrningen. Dessutom skulle narmare studier av hur investeringars storlek i utvecklingsprojekt
paverkar utformningen av styrningen vara relevant.

Nyckelord: Ekonomistyrning, Innovationsprocess, Osakerhet, Contingency
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1. Introduktion

1.1 Problembakgrund

Féréndring dr oundvikligt...

Att vara med i framkanten av den tekniska utvecklingen ar i dag en livsnédvandighet for manga
foretag. Oavsett hur stabil en industri anses vara fordandras den minst tio ganger snabbare an for 25
ar sedan. Det faktum att nya foretag kan starta sin produktutveckling hemma i sitt garage for att
sedan pa sikt hota de riktigt stora aktorerna visar pa att innovation inte ar en lyxangeldgenhet, utan
ett krav for fortlevnad. (House, 2003) For att forbereda sig pa en oviss framtid géller det for
organisationen att kunna forutspa, skapa och besvara férandringar effektivt. Det ar viktigt da
forandring ar oundvikligt, och inga organisationer kan skydda sig mot det oavsett dess storlek eller
resurser. (Kanter, 1997)

Ett klassiskt exempel pa ett foretag som inte kunde skydda sig mot férandringar och misslyckades
med att férutspa och besvara dem tillrackligt snabbt ar Facit. Under mitten av 1900-talet var de
ledande tillverkare av mekaniska minirdknare. | slutet pa 1960-talet introducerades integrerade
kretsar vilket forandrade branschen. Tidigare stora dyra maskiner kunde nu ersattas av sma billiga
konsumentvaror. Facit hade inte varit med i utvecklingen av den nya typen av elektroniska produkter
och pa marknaden blev deras mekaniska 16sningar snabbt foraldrade. Den bristfélliga forsaljningen
ledde till likviditetsproblem och inom loppet av ett par ar blev dgarna tvungna att salja féretaget som
i senare skede &ven forsattes i konkurs. (Petersson, 2012) Detta ar bara ett exempel av manga pa
foretag som straffats for att de inte foljt med i den tekniska utvecklingen.

...och det karaktdriseras av osdkerhet

Enligt Silaen och Williams (2009, s.263) innefattar forsknings- och utvecklingsenheter en process som
forvandlar det okanda till nagot kdnt. De skriver dven, och refererar till Duncan (1972, s.262), att
denna process utmarks av icke-upprepande aktiviteter vilket gor det svart att i forhand veta vad
arbetet kommer att leda till, nagot som skapar osdkerhet. | en sadan process ar det aven lang tid
mellan investering och aterbetalning, vilket enligt Merchant och Van der Stede (2012) innebar
osdkerhet da framtiden maste uppskattas. Det paverkar i sin tur styrningen. Beroende pa vilken grad
av osakerhet som foreligger varierar anvandningen av direkta och indirekta styrmedel (Silaen &
Williams, 2009, s.263). Problematiken ligger bland annat i att det vid en direkt styrning, sasom att
bestamma ett mal, maste bestdammas en tillfredstéllande standard pa forhand (Govindarajan, 1984). |
osdkra forhallanden ar detta mer eller mindre omojligt da det inte gar att uppskatta sannolikheten
for att olika handelser kommer att intraffa (Chenhall, 2003).

Osédkerhet kan ta sig uttryck pa olika satt. Intern osdkerhet, eller narmare bestamt uppgiftsosakerhet,
medfor svarigheter att kvantifiera utfallet av en transformationsprocess (Haustein et al., 2014).
Extern osdkerhet handlar om brist pa information angdende olika omgivningsfaktorer. Definitionen
av just vilka faktorer det handlar om och hur de méts varierar mellan olika studier (Chenhall, 2003).
Govindarajan (1984), vars definition Haustein et al. (2014) tillampar, anvinder sig av atta olika
faktorer da han mater den externa osdkerheten: Tillverkningsteknologi, konkurrenternas handlingar,



efterfraga pa marknaden, produktens funktionaliteter och design, tillgadng pa ramaterial, pris pa
ramaterial, politiska beslut och fackhandlingar.

Forskning och utvecklingsenheter utsatts for hog extern osakerhet (Haustein et al., 2014; Chenhall,
2003) och intern osdkerhet (Perrow, 1970; Silaen & Williams, 2009; Merchant & Van der Stede,
2012). Det saknas daremot tydliga riktlinjer angaende vilka aspekter som ar av speciellt intresse vid
utformandet av styrningen under extern osdkerhet(Chenhall, 2003).

1.2 Problemdiskussion

Utgangspunkten i uppsatsen &r att det inte finns ett basta satt att utforma styrningen for alla
situationer, utan hdnsyn maste tas till manga olika faktorer. Denna ansats har anvéants lange, och
anvands fortfarande, inom ekonomistyrningsrelaterad forskning (Chenhall, 2003). Forskningen av
denna karaktadr kallas for contingency-forskning och med hjalp av att studera styrningen under
specifika forhallanden forsoker forskare kartldgga relationen mellan olika situationsfaktorer och
effektiviteten av styrningen (Merchant & Van der Stede, 2012). Det ska leda till att det gar att
utforma styrningen bra oavsett situation genom att utga fran olika faktorer i omgivningen.

Vid utformandet av styrningen da extern osdkerhet rdder, vilket &r en situationsfaktor inom
contingency-forskningen, saknas det tydliga riktlinjer om vilka aspekter som ar av sarskilt intresse.
Det gor det relevant att undersdka hur styrningen designas under sadana forhallanden. (Chenbhall,
2003) Det tanker vi i denna uppsats gora genom att studera tidiga skeden i innovationsprocessen hos
olika foretag da den karaktariseras av hog extern osakerhet (del 1.1).

Utifran Merchants och Van der Stedes (2012) resonemang, att osdkerheten dr hogre desto langre
fram i tiden man tittar, borde alltsa osdkerheten minska langre fram i processen. Det samlas in mer
information i varje nytt skede av processen som syftar till att minska osdakerheten (Cooper, 2008). Ett
langre resonemang om detta fors i del 2.7. Att utga ifran anvdndningen av styrningen i det allra
tidigaste skedet for att sedan underséka hur utformningen férdndras till senare skeden ger oss
mojlighet att se hur styrningen férandras, da osdkerheten férandras. Genom att ta reda pa varfor
dessa forandringar sker far vi insikt i vilka aspekter som ar viktiga vid utformandet av styrningen med
avseende pa osdkerhetsfaktorn.

Det finns dock fler faktorer an osdkerhet som paverkar styrningen, och darfér maste hansyn tas till
innovationsprocessens kontext. Eftersom styrningen studeras i en innovationsprocess tillhérande
olika foretag kommer de styrverktyg som finns att tillga att paverkas av foretagets situation. Darfor
maste den beskrivas, vilket kommer att goras utifran den studie av Haustein et al. (2014) som genom
sammanfattad litteratur skapar hypoteser kring hur olika situationsfaktorer paverkar utformandet av
styrningen i innovativa foretag. Utifran studien kommer vi att identifiera intensiteten hos féretagens
olika situationsfaktorer och darefter beskriva hur styrningen anvands och utformas med fokus pa hur
osdkerhetsfaktorn paverkar forandringen av styrningens utformning.

Hur kan da osdkerheten paverka styrningen? Som tidigare namnts (del 1.1) ar det svart att formulera
mal i en osdker milj6. Det leder till att arbetet och eventuella beléningar utvarderas och bestdams mer
subjektivt. Eftersom sambandet mellan orsak och verkan ar svart att bestamma i osakra forhallanden



ar det svart att utvardera effekten av olika beslut i finansiella termer. Anvdndandet av finansiell
prestationsmatning fokuserar pa utfallet av en process snarare an vilka handlingar som leder till
utfallet. Det innebdr att finansiella nyckeltal inte ar tillrackligt vid utvardering av
prestationer.(Govindarajan, 1984)

Vid stor osdkerhet kan det dven vara svart att ta fram en budget och tidsram for ett projekt, vilket
kraver en annan typ av styrning. Osdkerheten innebar dven en stérre utmaning for forskare att,
tillsammans med ledningen, utforma affarsplaner da framtiden ar svar att prognostisera.(Silaen &
Williams, 2009) Dessutom leder det till en 6kad betydelse for den strategiska planeringen som syftar
till att under en langre tidshorisont hantera ovissheten (Anthony & Govindarajan, 2007).

1.3 Syfte

Genom att studera hur och varfor osdkerhetsforandringar paverkar utformningen av styrningen vill vi
med denna uppsats bidra med ett fortydligande kring vilka aspekter som ar av intresse da osdkerhet
rader. Det &r enligt Chenhall (2003) nagot som behdvs . Detta leder till syftet med uppsatsen:

Syftet med uppsatsen dr att beskriva hur styrning utformas och anvénds i innovationsprocessens
tidiga skede samt hur och varfér utformandet av styrningen férdndras till ett senare skede.

1.4 Problemformulering

Vi kommer att besvara foljande fragestallningar for att uppfylla syftet:

= Hur tillampas styrningen i innovationsprocessens tidiga skede?

=  Hur férdndras utformningen av styrningen till ett senare skede?

=  Hur paverkar innovationsprocessens kontext anvandningen av styrningen?
=  Hur kan forandringarna forklaras?



1.5 Centrala begrepp

1.5.1 Innovationsprocess

| denna uppsats utgar termen innovationsprocess fran samma uppdelning av aktiviteter som Stage-
Gate® Idea-to-Launch, vilket presenteras narmare i del 3.2.2 och askadliggors i figur 2. De steg som
studeras ar upptéacktsfasen till och med utvecklingsfasen med avseende pa framstéllandet av nya
eller forbattringar till produkter. Upptacktsfasen samt steg 1 ar vad som i syftet kallas for det tidiga
skedet och utvecklingsfasen ar den senare. Om dven aktiviteter efter utvecklingsfasen skulle
studerats hade ytterligare teorier och empiri behovts, vilket hade tagit mer tid samtidigt som det inte
ar nodvandigt for att uppfylla syftet. Anledningen till att endast produktinnovationer studeras ar for
att gora stegen mindre abstrakta da de syftar till att framstalla en fysisk produkt.

1.3 Disposition

Kapitel 2: Metod
Presentation och motivering av val som gjorts, vilken typ av data som anvdnds och hur den samlats in
samt problematik kopplat till vald metod.

Kapitel 3: Teori
Presentation av tidigare forskning, sekunddrdata, som kommer att anvdndas som analysverktyg.

Kapitel 4: Empiri
Presentation av de primdrdata som samlats in.

Kapitel 5: Analys
Hdr férs den tidigare presenterade teorin och empirin samman med syftet att fa fram svar till
uppsatsens fragestdllningar.

Kapitel 6: Slutsats
Hdr besvaras uppsatsens fragestdllningar utifran analysen.



2 Metod

2.1 Val avamne

Efter att ha last kurser inom ekonomistyrning bade pa grund- och kandidatniva férstod vi att styrning
kan se véldigt olika ut beroende pa var och vad som ska styras. Intresset for komplexiteten i &mnet
tillsammans med det faktum att foretag standigt lanserar nya produkter lag bakom beslutet att titta
narmare pa styrning och innovation. Det upplevdes alltsd som bade relevant och aktuellt.

Efter inledda litteraturstudier pa omradet upptackte vi att det fanns relativt mycket information som
behandlade problematiken kring behovet av bade kreativitet och kontroll, vilket gjorde att vi &ndrade
var ansats. En problematik som vi noterade i jakten pa litteratur angdende utformningen av styrning
och innovation var att de aspekter som ska tas hansyn till vid utformandet av styrningen var diffusa
(Chenhall, 2003). Vi upptackte da att det fanns utrymme for ytterligare studier pa omradet vilket
slutligen ledde till att vi valde detta amne.

2.2 Undersokningsansats

Det finns tva frekvent anvdanda metoder for insamling av data, den kvalitativa och kvantitativa.
Skillnaden mellan dessa tva metoder &r att en kvalitativ forskningsmetod utgar fran vad
respondenterna anser vara viktigt och lagger storre vikt vid tolkning av ord an av siffror. Metoden
utgar fran ett induktivt perspektiv, vilket innebdr att konsekvenserna av resultatet kopplas till
tidigare forskning. Motsatsen ar en deduktiv teori, férknippat med den kvantitativa metoden, som
styr insamlandet av information for att testa en eller flera hypoteser. (Bryman & Bell, 2011)

Den kvalitativa metoden kannetecknas dven i hogre grad av narhet. Forskaren traffar ofta sina
respondenter i och med intervjuer, medan den kvantitativa metoden varnar om objektivitet och
darfor inte i lika hog grad traffar deltagarna. Med den kvantitativa metoden ar det forskaren som styr
och darfor tenderar forskningen att ske i en konstlad miljo, i motsats till den kvalitativa dar den
naturliga miljon ar central. (Bryman & Bell, 2011)

| uppsatsen ar syftet att fa en storre forstaelse for hur styrning i osdkra miljoer fungerar i praktiken.
Darfor har en kvalitativ metod valts som ger mojlighet att med intervjuer ga in djupare i @mnet och
dirmed fa en djupare forstaelse.(Kylén, 2004) Den kvalitativa metoden erbjuder dven studier i en
naturlig miljo, vilket skapar battre forstaelse for hur det fungerar i praktiken.
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2.3 Val av foretag

Det forsta kriteriet vid urvalet var att foretagen skulle vara innovationsaktiva i Sverige. For att
klassificeras som innovationsaktiva behévde de uppfylla OECD:s (2005, s.59) definition for ett
innovationsaktivt foretag: "Bolag som har haft innovationsaktiviteter under perioden som granskats,
oavsett om aktiviteten resulterade i implementering av en innovation eller ej”.

Foretagen skulle vara stora med avseende pa antalet anstdllda, och for att Gverstiga EU-
kommissionens (EC, 2003, s.39) definition av storlekskategorierna mikro-, sma- och medelstora
foretag maste foretaget da ha minst 250 anstillda. Ett foretags storlek kan paverka
innovationsformagan hos foretag da de har battre forskningsmojligheter och mer erfarenhet av
produktutveckling jamfort med mindre féretag. (Damanpour, 1992)

Foretagen skulle dven vara mogna, d.v.s. att de befinner sig i den fas av livscykeln som Kazanjians
(1988) kallar for stabilitetsfasen (se del 3.4.2). Det ar pa grund av att det ar styrningen som ska
studeras, och mogna féretag har en mer sofistikerad styrning (Haustein et al., 2014). Dessutom skulle
makten hos kunderna vara lag, d.v.s. att en stor del av forsaljningen gar till manga olika kunder (se
del 3.4.2). Anledningen till att denna faktor togs med som ett urvalskriterium, trots att det inte
forekommer mycket forskning av dess paverkan pa styrningen, var att relevansen av den i
innovationsforetag nyligen podngteras. (Haustein et al., 2014)

Med ett krav pa att ovanstaende kriterier skulle vara uppfyllda, har huvudsakligen féretag dar vi
kunnat intervjua personliga kontakter eller med hjélp av personliga kontakter kunnat fa tag i ratt
personer valts ut. Det var ett ofrivilligt val d@ manga 6nskvarda foretag tillfragades men dar personer
av intresse antingen inte ville eller hade tid att stalla upp pa en intervju.

De valda foretagen ar AB Volvo och Goteborg Energi AB. P& AB Volvo har tva olika enheter
intervjuats, Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology & Research i Goteborg och Volvo
Group - Construction Equipment i Arvika.

2.4 Val av respondenter

Urvalet av respondenter utgick fran kriteriet att de hade ansvar kopplat till sin roll i
innovationsprocessen och kunskap 6ver utformningen av aktiviteter och styrning. Fér att fa kontakt
med respondenter som uppfyllde kriterierna anvandes personliga kontakter pa féretag som antingen
sjalva uppfyllde kraven eller som kunde leda oss vidare. | andra fall baserades urvalet pa passande
arbetstitel som naddes via foretagets vaxel. Det var inte alltid ratt person som kontaktades forst
men denne kunde ofta rekommendera en mer lamplig person.

Samtalen féljdes av en mer detaljerad beskrivning av uppsatsens syfte via mail for att forklara
forvantningarna pa intervjun och for att bestimma nér intervjun skulle genomforas. | nastkommande
stycke presenteras respondenterna kort.
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Jonas Thorngren, 37 ar, Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology and Research. Studerat
industriell ekonomi. Arbetar i dag som Global Innovation Manager pd Volvo ddr han har varit med
fran starten i utvecklandet av Volvos innovationsprocess . Jobbade tidigare som afférsutvecklare.

Marcus Elmer, 30 ar, Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology and Research. Studerat
Teknisk Fysik pa Chalmers. Arbetar sedan en tid tillbaka som projektledare pa Volvo Trucks
Technology & Research med fokus pad lastvagnsutveckling.

Hans Wikstrand, 57 ar, Volvo Group - Construction Equipment. Studerat till maskiningenjér vid
Chalmers. 25 drs erfarenhet av produktutvecklingsprojekt. Arbetat bdde som delprojektledare och
som ansvarig fér andra projektledare inom produktutveckling. Har i dag ansvar 6ver Volvo CE:s
castprogram.

Patrik Tillman, 35 ar, G6teborg Energi. Studerat ekonomi med inriktning mot strategi och styrning.
Arbetar i dag som Business Developer pd Géteborg Energi med tidigare erfarenhet fran en
investmentbank, Deloitte och Accenture. Driver vid sidan av ett bolag som hjdlper nystartade féretag
med kapitalanskaffning.

2.5 Primardata

2.5.1 Intervjumetod

| denna studie utgdrs primardata av information insamlad fran semistrukturerade intervjuer, vilket
gar i linje med den kvalitativa forskningsmetoden (Bryman & Bell, 2011). Anledningen till valet av
semistrukturerade intervjuer var for att uppna en kombination av flexibilitet och struktur.

En viss struktur var nédvandig da tiden tillsammans med respondenterna var begransad och ett antal
teman av relevans for uppsatsen skulle hinnas med att beréras. Strukturen gjorde dessutom att
samma omraden berdrdes vid alla intervjuer trots att de genomfordes med flera respondenter fran
olika foretag . (Bryman & Bell, 2011, 5.480)

Flexibilitet var viktigt eftersom det gav respondenterna mdjlighet att utveckla egna svar och en
mojlighet att avvika fran intervjuguiden da fragor av extra intresse dok upp. Flexibiliteten var ocksa
av betydelse da vi inte ville influera respondentens svar med fardigformulerade fragor, vilket enligt
Bryman och Bell (2011) bidrar till en béttre forstaelse av verkligheten.

2.5.2 Intervjuguide

Intervjuguiden (se bilaga 1) utgar ifran olika teman och utformades efter en noggrann
litteraturgenomgang for att kunna utveckla ett frageformular av relevans fér amnet. For att undvika
ledande fragor utvecklades teman dar respondenterna fick stor frihet att svara. Det forbereddes
dven stodfragor ifall respondenten skulle glida ifran @mnet eller att mer precisa svar var nédvandigt.
Bilaga 1 skickades ut i forvag till respondenterna for att de skulle fa en uppfattning av fragornas
karaktdr och for att intervjun skulle bidra med tillrdackligt relevant information. Det kan ha lett till att
svaren blev mindre spontana och mer genomtédnka, men vi anser att det snarare var en fordel da
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amnet som berorts inte &r av en kanslig karaktar. Dessutom gjorde det svaren tydligare da de i vissa
fall illustrerades med hjalp av medtagna bilder och dokument.

Intervjuerna tog runt en timme och inspirerades av Kyléns (2004) trattmodell. De inleddes med en
kort presentation av syftet med intervjun och oss sjalva. For att gora det bekvamt for respondenten
och for att bidra med bakgrundsinformation till ldsaren, handlade de inledande fragorna om
intervjuobjektets bakgrund och en beskrivning av féretaget. Sedan foljde mer precisa fragor av
intresse for uppsatsens syfte. De handlade om utformningen av en innovationsprocess, hur
styrningen tog sig uttryck i praktiken, hur den fordndrades under processens gang och vad det
berodde pa. Fragorna foljde inte ordningsfoljden i intervjuguiden utan respondenten fick fritt
utrymme att svara och med hjalp av féljdfragor kunde vissa omraden behandlas djupare. Intervjun
avslutades med ett tack och med fragan om vi fick aterkomma om nagot skulle visa sig vara oklart.

Intervjuerna tog plats ute hos foretagen i en lugn miljo som majliggjorde inspelning samtidigt som
anteckningar férdes. Detta for att undvika subjektivitet. De genomfordes av tva intervjuare dar den
ena hade huvudansvaret for att driva intervjun framat och den andre ansvarade for att anteckningar
fordes (Kylén, 2004).

2.6 Sekundiardata

Det finns flera fordelar med anviandandet av sekundardata. Det ger tillgang till data med hog kvalitet
och sparar tid d& all data inte maste samlas in pa egen hand. (Bryman & Bell, 2011, s.325)
Sekundardata i uppsatsen bestar av forskningsartiklar, bocker och i begrdansad utstrackning
information fran olika organisationers hemsidor. Forskningsartiklar och bocker behandlar framst
dmnen som ekonomistyrning utifran ett contingency-perspektiv, ekonomistyrning med avseende pa
innovation och innovationsprocesser. Aven bécker om olika forskningsmetoder har anvints for att
behandla och analysera insamlat material pa basta satt.

For att sdkerstélla den hoga kvalitén har i forsta hand erkanda kéllor anvants, skrivna och granskade
av forskare. Aldre killor har anvdnts om de har blivit refererade till i nyare forskning. | uppsatsen har
fyra litteraturstudier skrivna av Chenhall (2003), Haustein et al (2014), Crossan och Apaydin (2010)
och Silaen och Williams (2009) anvants. Referenser till ursprungskallor i dessa artiklar har endast
gjorts da innehallet har varit av sarskild betydelse for uppsatsen. | litteraturstudierna har de
tolkningar som gjorts av originalreferenser genomgatt harda granskningar for att fa publiceras, vilket
givit hog trovardighet.

Forskningsartiklar och e-bocker har framst funnits med hjalp av sdkmotorer som scholar.google.se
och ub.gu.se dar engelska sokord som "MCS and contingency", "New Product Development" och
"MCS and R&D" anvants. Dessutom har forskningsartiklar hittats i tredje led, da vi utifran en uppsokt
artikel kunnat se vilka som citerat den eller vilka de i artikeln refererat till.

Sekundardata har legat till grund fér den inledande problemdiskussionen och referensramen for att
till sist utgora ett analysverktyg for den insamlade empirin. Den har dven varit ett stdd i utformandet
av intervjuguiden da olika teorier har bidragit med en grundlaggande forstaelse for omradet, vilket
har underlattat utformningen av relevanta fragor till respondenterna.
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2.7 Matning av omgivningsosakerhet

Problemet med att granska den externa omgivningen dr matningen. Det finns manga tidigare studier
som behandlar den externa miljon men att sammanstélla dessa ar svart da de anvander olika
matmetodiker. Det forekommer dock rekommendationer pa att matningen bor grunda sig i hur
omgivningen uppfattas av hogt uppsatta chefer. (Chenhall, 2003) Eftersom de personerna som da
tillfragas kommer att utforma styrningen ar det ocksa deras uppfattning av omgivningen som
kommer att paverka utformningen. Detta angreppssatt ar forenligt med ett flertal bade teoretiska
och empiriska studiers tillvdgagangssatt. (Govindarajan, 1984)

Fragorna som stélls for att mata den externa miljon varierar daremot vilket leder till en splittrad
kunskapsbas. Gordon och Narayanan (1984) stillde exempelvis fragor som fangade intensiteten av
konkurrensen, dynamiken och oférutsagbarheten i omgivningen samt férandringar i miljon. Chenhall
(2003) jamfor det med en av hans tidigare studier ifran 1986, dar han och Deigan Morris studerade
samma typ av styrningsvariabler, som fokuserade pa bristen av information om miljévariabler,
oférmagan att uppskatta sannolikheter och kunskapen om vilket satt som daliga beslut kommer att
paverka organisationen. Govindarajan (1984), vars metodik Haustein et al. (2014) tillampar, fragar
istallet pa en skala 1 till 5 hur férutsagbara féljande faktorer ar: Tillverkningsteknologi, konkurrenters
handlande, marknadens efterfraga, produkters funktionalitet och design, tillgang pa ramaterial, pris
pa ramaterial, politiska beslut och fackets handlande.

Med utgangspunkt i ovanstdende resonemang har vi valt att inte mata omgivningsosdkerheten
sjalva. Vi har inte mojlighet att pa alla foretag intervjua hogt uppsatta chefer som har befogenhet att
utforma hela innovationsprocessens styrning. Matmetodiken ar som sagt ocksa splittrad vilket
innebar att den uppfattade osdkerheten kommer att vara beroende av vilken typ av fragor som stalls.
Hur gor vi da istallet?

Nar Van de Vrande et al. (2006) diskuterar New business development skriver de att interna och
externa satsningar ofta hanteras med hjalp av en multistegsprocess. De flesta foretag tillampar en
process lik Stage-Gate i sina forsknings- och utvecklingsenheter for att hitta, vélja och utveckla de
basta affarsmojligheterna till framgangsrika verksamheter. De skriver vidare att tidiga steg av denna
process karaktariseras av hog osakerhet, och darfor vill innovationsforetag skaffa sig kunskap om ny
teknologi eller marknader for att reducera osdkerheten. Férdelen med att da tillampa en process av
detta slag ar att den med hjalp av relativt sma investeringar stegvis adderar ny information som
minskar osdkerheten, vilket innebar att inga storre irreversibla investeringar behéver goras forran
osakerheten har reducerats.

| studien av Van de Vrende et al. (2006) syftar satsningarna till att skapa en ny affarsenhet inom
organisationen, men de steg som beskrivs ovan ar den innovativa process som foreligger
utvecklandet av en ny enhet. Aven om transformeringen i den innovationsprocess vi syftar till inte
nodvandigtvis maste resultera i en helt ny affarsenhet dr ovanstaende resonemang dnda tillampbart.
Skillnaden &r att innovationerna maste vara av en radikalare karaktar for att kunna ligga till grund for
en helt ny enhet, och darfor ar osakerheten stérre da informationen om teknologi och marknad ar
mer begrdnsad. Aven om innovationerna ar inkrementella syftar processen till att med hjalp av
reversibla och minimala investeringar minska osakerheten med hjalp av ett stegvis insamlande av
information.
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Som tidigare namnt anvande sig Chenhall och Morris i sin studie fran 1986 en matning av den
externa miljon som bland annat innehdll bristen pa information av miljovariabler for att granska
osdkerheten. Det leder till att miljofaktorer ar oférutsdgbara (Chenhall, 2003), och just
ofdrutsigbarheten dr det som Govindarajan (1984) grundar sin matmetodik pa. Aven Cooper (2008)
skriver att varje steg i Stage-Gate ar utformat for att samla in information som syftar till att minska
osakerhet och risk, och trots att varje steg kostar mer an det foregaende minskar dven osdkerheten
och risken.

Enligt Chenhall (2003) och Haustein et al. (2014) moter forsknings- och utvecklingsenheter en hog
omgivningsosakerhet i allmanhet, Davila (2000) skriver att produktutveckling ar en osaker process
och enligt Van de Vrende et al. (2006) och Cooper (2008) minskar osakerheten i varje efterfoljande
skede innovationsprocessen eftersom varje steg syftar till att samla in mer information. Just
information var nagot som Chenhall och Morris (1986) matte bristen av for att granska osakerheten.
Vi kommer alltsa inte att mata osdkerheten sjalva utan kommer utifran ovanstaende resonemang
istdllet anta att det finns en osdkerhet som ar storst i bérjan av processen och som darefter minskar i
varje efterféljande skede. Det leder till att vi kan studera hur osdkerheten paverkar utformningen av
styrningen genom att studera olika skeden i innovationsprocessen.

2.8 Reliabilitet och validitet

Enligt Bryman & Bell (2011) kan reliabilitets- och validitetsbegreppet vara problematiskt i en
kvalitativ studie. Extern reliabilitet kan jamforas med tillforlitlighet och syftar till huruvida resultatet
fran en undersokning blir likadant om undersékningen goérs pa nytt. Det ar problematiskt da en
kvalitativ undersokning ar beroende av en subjektiv tolkning i en foranderlig miljo. Om en likadan
undersokning ska goras pa nytt kan andra tolkningar goras och miljon kan ha férandrats. Intern
reliabilitet innebar att forskarna som utfér en undersokning dr éverens om hur resultatet ska tolkas. |
detta arbete kommer analysen och tolkningen av insamlat material att utféras gemensamt, vilket
bidrar till en hogre intern reliabilitet.

Validitet fokuserar istdllet pa anvandbarheten av insamlad data och om undersdkningen mater det
den avser att mata. (Kylén, 2004; Bryman & Bell, 2011) | en kvalitativ studie 4r matning inte det
centrala och darfér har betydelsen av validitet tonats ner. Aven begreppet validitet kan delas upp i
intern och extern. Intern validitet innebar en 6verensstimmelse mellan begrepp och observationer,
nagot som ar en styrka for kvalitativa undersdkningar som karaktariseras av langvarig narvaro i en
social grupp. Den typen av undersokning ar inte tillampbar i denna studie som ar starkt
tidsbegransad. Extern validitet undersoker istdllet om resultatet kan generaliseras till andra
situationer. (Bryman & Bell, 2011) Det gar ofta inte i kvalitativa studier da det kravs valdigt manga
intervjuer vilket ar mycket tidskravande.

For att 6ka generaliserbarheten samt kvalitén borde fler intervjuer ha genomforts. Det 6nskvarda
hade utdver att besoka fler foretag varit att intervjua flera personer pa varje féretag som ansvarar
over olika delar i processen. Det hade bidragit med en battre inblick i processens olika delar samt
fangat fler perspektiv. Det har dock varit svart att fa tag i bade foretag och respondenter som har
haft tid att stélla upp. De med bast kunskap om innovationsprocessens utformning och styrning sitter
ofta hogt upp i organisationer och tycks ha mycket begransad tid for intervjuer. Dessutom borde
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intervjuguiden ha testats pa foretag innan den bdrjade anvandas i undersékningen. Det har inte
gjorts da det varit problematisk att ens f& tag i tillrackligt med intervjuer fér att genomfora
undersokningen.

Eftersom reliabilitet och validitet kan vara problematiskt i en kvalitativ studie (Bryman & Bell, 2011)
ar forhoppningen att lasaren kan bilda sig en egen uppfattning av tillforlitligheten genom att vi tydligt
redogor for undersokningsprocessens olika faser och stravar efter objektivitet vid presentation och
analys av insamlad data.

3 Teori

3.1 Struktur och tillampning av teori

Teoridelen kommer utgoéra grunden for den analysmodell, vilken illustreras i figur 1, som tillampas i
avsnitt 5. Forst kommer allman information om innovationsprocesser presenteras for att utmynna i
den modell som kommer tillampas i arbetet, Stage-Gate. Modellen kommer i analysen anvandas for
att kategorisera foretagens innovationsprocesser till upptécktsfas + steg 1, steg 2 och steg 3. Det
behdvs for att kunna studera hur
foretagen utformar sin styrning for

samma typ av aktiviteter.
Omgivningsfaktorer
N&asta avsnitt i teorin kommer att

behandla styrningens “verktyglada”,
dar verktygen kategoriseras enligt .
Merchant och Van der Stedes (2012)
ramverk  Object of Control. Dessa
kommer dven att delas in som indirekta
eller direkta styrsatt enligt Haustein et »n
al. (2014). I analysen kommer detta att faegl
kopplas till empirin for att strukturera
. . Figur 1, lllustration av teorikapitel och analysmodell
hur styrningen anvands och utformas i olika
steg av innovationsprocessen.

Innovationsprocessen kommer att studeras i olika foretag, och for att forklara varfor en specifik
uppsattning av styrverktyg anvands ar foretagens omgivningsfaktorer viktiga att studera. Féretagen
har valts ut utifran ett antal faktorer, vilket enligt Haustein et al (2014) har inverkan pa valet av
styrsatt. Dessa faktorer kommer att anvandas till att forklara den verktygslada féretagen nyttjar.

Det sista avsnittet i teorin presenterar faktorer som kan forklarar varfor styrningens utformning
fordndras. Forandringen av dessa faktorer paverkar valet av verktyg som foretagen viljer att anvdnda
fran sin verktygslada.
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3.2 Innovationsprocessen

3.2.1 Allmant

Crossan och Apaydin (2010) har i en litteraturstudie sammanstallt ett ramverk 6ver organisatorisk
innovation utifran forskningsartiklar publicerade de senaste 27 aren. De skriver att det forekommer
manga definitioner pa innebdrden av ordet process, men tillampar Van de Ven och Pooles (1995,
s.512) definition: "En uppsattning koncept for organisatoriska handlingar, som t.ex. graden av
kommunikation, arbetsflode, beslutstekniker och metoder for strategi”. Enligt processteorin finns det
monster av aktiviteter som utgor kdrnan i teoretiska konstruktioner. Ur ett innovationsperspektiv ar
dessa karnaktiviteter initiering, portféljhantering, utveckling och implementering, projekthantering
och kommersialisering. (Crossan & Apaydin, 2010)

Enligt Davila (2000) ar en typisk produktutvecklingsprocess strukturerad kring valdefinierade faser,
dar beslut angaende projektets framtid tas i slutet av varje fas. Processen bérjar med en
planeringsfas for att undersdka vad projektet behover. Nasta steg ar typiskt en konceptfas som syftar
till att samla in mer information om exempelvis marknaden och kunder, for att sedan 6verga i en
produktfas dar informationen omvandlas till en fysisk produkt. | de sista tva stegen testas produkten,
innan tillverkningen startar, for att kontrollera att produkten uppfyller definierade specifikationer.

Forsknings och utvecklingsenheter innefattar en process som forvandlar det okdnda till nagot kant
(Davila, 2000; Silaen & Williams, 2009), och genom att studera processen besvaras det hur
innovation kommer till (Crossan & Apaydin, 2010). Det finns bade de som ser innovationsprocessen
som linjar dar ett antal steg ska passeras i sekventiell ordning, samt andra som anser att processen ar
komplex dar ordningsféljden kan variera. | processen finns ett flertal dimensioner, dar en ar interna
eller externa padrivare. De interna padrivarna ar tillganglig kunskap och resurser, medan de externa
ar marknadsmojligheter eller patvingade regleringar. En annan dimension ar hur
innovationsprocessen startas och utvecklas. Det kan antingen vara uppifran och ner eller nerifran och
upp. (Crossan & Adaydin, 2010)

3.2.2 Stage-Gate®

For att skapa tydlighet i analys och resultat kommer Stage-Gate att anvandas for att kategorisera
foretagens olika aktiviteter. Valet av just Stage-Gate beror pa att det ar ett populart system for att ta
fram nya produkter till marknaden. (Cooper, 2008)

Stage-Gate presenterar innovationsprocessen som en linjar process, dven om det inte ar den tdnkta
tillampningen, fran idé till lansering (se figur 2). Den innehaller ursprungligen fem stages, eller steg,
men i denna uppsats riktas fokus mot de tre forsta. Varje steg ar designat for att minimera osakerhet
och risk genom att samla in relevant information om nyckelaspekter samt analysera dessa. Manga
olika avdelningar och manniskor ar involverade i samtliga steg och ingen avdelning har ensamrétt pa
nagon del av processen. Kostnaderna Okar for varje steg men kompenseras av att osdkerheten och
risken sjunker. (Cooper, 2008)

For att undvika att ogenomfdorbara idéer nar lansering maste arbetet utvarderas i en port, s.k. gate,
mellan varje steg i processen. | porten utvarderas information angaende genomforda aktiviteter av
en ledningsgrupp som utgar ifran sarskilda kriterier for att bestamma om projektet ska avancera till
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nasta steg, omarbetas eller forkastas. Kriterierna innefattar dels krav som maste uppfyllas, dels krav
som borde uppfyllas. Pa det sattet kan daliga projekt sorteras bort och kvarvarande projekt
rangordnas for att faststdlla en prioriteringsordning. Nar ett beslut om att fortsitta
utvecklingsarbetet tas utvecklas dven handlingsplaner fér att konkretisera de krav och vilket
tillvagagangssatt som fortsatt galler. (Cooper, 2008)

Stage-Gate®: A five-stage. five-gate system along with Discovery and

Post-Launch Review Discovery
Idea Screen
Gate
1 Second GoTo GoTo
Screen Development Testing Go to Launch

Gate Gate
2 4
—_— Y — Y —
Build Development Testing & ||'E"""r"::|'II
Business Validation
Case b
Stage-Gate *is a trademark of Produwct Development Inc Post-Launch
Source: Cooper, Winning at Mew Products, Perseus Books, 2001 Review

Figur 2, lllustrering av Stage-Gate® - hamtad ifran Cooper (2008, s.215)

Discovery, upptacktsfasen, innefattar aktiviteter som syftar till att underlatta nya produktidéer. Steg
1, Scoping, handlar om att ta fram 6versiktliga marknadsundersékningar for att skapa en bild av vilka
konkurrerande produkter som redan finns samt att avgéra om en kommersialisering av den tankta
produkten ar realistisk. | detta steg gérs inga djupgaende undersokningar vilket medfér att de ar
relativt billiga. Steg 2, Build business case, ar ett viktigt steg dar information om tekniska
specifikationer, marknaden och affdrspotentialen utmynnar i affarsplaner. Affarsplanerna bestar av
tre huvudsakliga komponenter; produkt- och projektdefinitioner, projektplaner och projektjustering.
Steg 2 ar ett kritiskt skede av processen da det avgdrs om utvecklingssteget, som kraver det forsta
stora finansiella atagandet, ska paborjas. | steg 3, Development, konkretiseras planerna. En fysisk
produkt med den faktiska designen tas fram tillsammans med tillverknings- och lanseringsplaner.
Dessutom definieras de tester som kommer att ske i nasta steg. (http://www.prod-dev.com/stage-
gate.php, 2014-04-28)
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3.3 Styrning

3.3.1 Allmant

| denna uppsats studeras den del av styrningen som behandlar implementeringen av strategier.
Arbetet med forbattringar av implementeringen ger i de flesta organisationer hégre avkastning an att
forsoka forbattra sjalva strategin. Styrningen anvands da for att paverka anstélldas beteenden for att
fa dem att agera i organisationens basta intresse. Orsakerna till behovet av styrning kan delas in i tre
kategorier: brist pa vagledning, motivationsproblem och personliga begransningar. Vet inte
medarbetarna vad organisationen stravar emot kan de inte heller handla i organisationens basta
intresse. Denna brist pa vagledning ar skadligt for organisationen och kan undvikas med hjalp av
tydlig och regelbunden kommunikation av organisationens mal. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Aven om kommunikationen av organisationens mal lyckas kan medarbetarnas handlingar strida mot
dessa pa grund av motivationsproblem. Det kan exempelvis rora sig om att anstallda av privata skal
surfar omkring pa internet eller att arbetet utférs for slarvigt eller ldngsamt. Det beror pa att de
personliga malen ofta inte Overrensstimmer med organisationens mal. Darfor behover styrningen
vara utformad pd ett sddant vis att det motiverar de anstallda, vilket ofta gors med hjilp av
resultatstyrning och olika typer av incitament. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Trots en hog motivation och en tydlig riktning for organisationen kan personliga begrdnsningar
innebdra att de anstdllda helt enkelt inte kan utratta handlingar tillrackligt bra. Det kan bland annat
bero pad att de inte har tillracklig uthallighet, kunskap eller erfarenhet av de uppgifter som ska
utforas. Det kan handa relativt Iatt vid befordringar eller da trotthet och stress blir aktuellt. Dessa tre
presenterade orsaker kan intraffa var for sig, samtidigt eller i olika kombinationer och det ar nastan
omojligt att undvika helt i framforallt komplexa organisationer. Darfor ar det viktigt med en bra och
effektiv styrning som kan hantera dessa problem. (Merchant & Van der Stede, 2012)

3.3.2 Ramverk

Den styrning som foretag tillampar kommer att kategoriseras enligt Merchant och Van der Stedes
(2012) ramverk Object of Control. Det innehaller fyra styrsatt: Resultatstyrning, handlingsstyrning,
personalstyrning och kulturell styrning. Férdelen med deras ramverk ar att det innehaller bade
direkta former av styrning och indirekta former av styrning. Resultat- och handlingsstyrning av en
mer direkt karaktdr och personal- och kulturell styrning av en mer indirekt. Skillnaden mellan direkt
och indirekt styrning i denna studie definieras pa samma satt som i Haustein et al. (2012), d.v.s. att
det ar beroende pa hur kommunikationen till de anstéllda ser ut. Om kommunikationen sker direkt
fran chef till anstalld ar det en direkt form av styrning. Det ar da nagot som initieras av cheferna
sasom upprattandet av regler eller mal. Om kommunikationen ar indirekt ar styrningen indirekt. Da
tar de anstéllda istéllet initiativ och styrningen kan ta sig uttryck i utbildningar eller i formandet av en
speciell kultur.

Resultatstyrning syftar till att styra utfallet av de anstalldas arbete genom att utforma mal och sedan
utvardera prestationer med avseende pa maluppfyllelsen. Olika typer av incitament, antingen av
monetar eller icke-monetar karaktdr, kan kopplas till malen for att motivera de anstallda.
Huvudtanken med resultatstyrning ar inte att bestdmma hur utfallet ska uppnas, utan vilket utfall
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som ska efterstrdavas. Det ger frihet till de anstdllda i deras arbete vilket tillsammans med en
utmanande malsattning kan skapa motivation. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Handlingsstyrning gar ut pa att kontrollera anstilldas beteende for att sdkerstélla att de handlar i
organisationens bdasta intresse. Fokus ligger har pa tillvidgagangssattet istdllet for pa utfallet.
Onskvarda handlingar framjas samtidigt som andra beteenden motverkas genom att begrinsa
handlingsfriheten med exempelvis hjalp av olika typer av restriktioner. For att denna typ av styrning
ska fungera bra maste kdnnedom om vilket beteende och vilka handlingar som &r bra for foretaget
finnas, och det maste ga att spara vilka handlingar som utforts for att kunna utvardera prestationer.
(Merchant & Van der Stede, 2012)

Personalstyrning fokuserar pa att de anstillda ska styra och motivera sig sjalva. De ska da sjalva
ansvara over att deras arbetsuppgifter utfors, och for att det ska fungera ar det viktigt att de har
tillrackligt med resurser, forstaelse for organisationens intressen samt ratt kompetens. Drivkraften
bakom detta ar att sjalvstandigheten ska stimulera en inre motivation som grundar sig i att de blir
tillfredstdllda av att gora ett bra jobb och att se organisationen lyckas. Personalstyrningen kan ta sig
uttryck i utbildningar, rekryteringsprocesser och utformandet av arbetsuppgifter. (Merchant & Van
der Stede, 2012)

Kulturell styrning handlar istallet om att skapa kontroll med hjalp av “grupptryck” . En delad tradition
och gemensamma normer kan leda till att oskrivna regler skapas som de anstéllda sjalva ser till att
alla foljer. En sddan kultur gar att stimulera pa olika satt, exempelvis genom kollektiva beloningar, en
rotation av arbetsuppgifter och etiska regler pa arbetsplatsen. Det &r viktigt att ledningen foregar
med ett gott exempel for att de kulturella ingreppen, sasom skapandet av formella dokument
betraffande varderingar och dtaganden, ska etablera sig inom organisationen. En lyckad kulturell
styrning stimulerar motivationen hos de anstallda. (Merchant & Van der Stede, 2012)

3.4 Situationsfaktorer

3.4.1 Allmant

Det finns mycket forskning som testar och undersoker effektiviteten av styrningens utformande i
olika situationer. Denna forskning har ett contingency-perspektiv och bakgrunden till det ar att
forskare inte tror att det finns ett basta satt att utforma ett MCS som passar i alla sammanhang, utan
hdnsyn maste tas till olika faktorer (s.k. contingency-faktorer). Desto mer utformandet av styrningen
gar i linje med dess situationsfaktorer, desto effektivare kommer organisationen att vara (Merchant
& Van der Stede, 2012).

Olika situationsfaktorer paverkar alltsa vilken styrning som tillampas, och dessa kan delas in i olika
kategorier. Chenhall (2003) grupperar dem pa samma satt som &ven tidigare litteraturstudier gjort,
men vid behov definierat om kategorierna for att battre passa med samtiden. Dessa kategorier kallar
han for extern miljo, teknologi, struktur och storlek for att sedan &dven titta pa hur strategi och
nationell kultur paverkar utformandet av styrningen. Haustein et al. (2014), som skrivit en
litteraturstudie om hur dessa faktorer paverkar styrningen i innovativa foretag, delar istéllet upp
faktorerna i tre karaktdrsdrag: externa, organisatoriska och innovationsrelaterade.
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Denna studie syftar till att undersoka vilka aspekter som ligger bakom en férandring av styrningens
utformande da osdkerheten férandras, och det kommer att goras i innovationsprocesser. Eftersom
situationsfaktorer paverkar hur effektiv styrningen ar (Merchant & Van der Stede, 2012), kommer
kontextuella situationsfaktorer att paverka den "verktygslada" av styrmedel som finns och i sin tur
forandras. Darfor maste dven dessa tas hansyn till.

Innovationsprocessen kommer att studeras i olika foretag, och darfor kommer de kontextuella
situationsfaktorerna vara de som féretaget paverkas av. Eftersom Haustein et al. (2014) har kartlagt
dessa situationsfaktorer for just innovativa foretag ar det lampligt att tillampa deras litteraturstudie
for detta syfte. Darefter kommer forskning som kan férklara forandringen av  styrningens
utformande mellan innovationsprocessens olika skeden att presenteras.

3.4.2 Omgivningsfaktorer

Hausteins et al. (2014) litteraturstudie av contingency-baserad forskning skapar sammanfattande
hypoteser av relationen mellan styrningens utformning och olika situationsfaktorer.
Sammanfattningen ar speciellt anpassad for att galla i innovationsforetag. Definitionen som tillampas
for innovationsforetag i studien ar, precis som i urvalet av féretag, OECD:s (se del 2.3) definition av
innovationsaktiva foretag.

Haustein et al. (2014) delar som tidigare namnt in situationsfaktorer, som till antalet ar elva, i tre
karaktarsdrag: externa, organisatoriska och innovationsrelaterade. Den externa gruppen innehaller
faktorerna omgivningsosikerhet och makt hos kunder. Omgivningsosdkerheten kommer inte att
matas, och kommer antas vara hogst i tidiga skeden for att sedan minska till varje senare skede i
innovationsprocessen, utifran det forda resonemanget i del 2.7. Darfor kommer faktorns paverkan pa
styrningen att diskuteras ndrmare i nasta del, vilken behandlar tidigare forskning som kan kopplas till
fordandringar av styrningens utformande mellan innovationsprocessens olika skeden.

Makten hos kunder ar nagot som nyligen poangterats som relevant i innovationsforetag, trots att det
inte forekommer mycket forskning av dess paverkan pa styrningen (Haustein et al., 2014). Darfor har
endast foretag som med avseende pa denna faktor ar homogena valts ut. Faktorn 6kar da en storre
del av forsaljningen gar till en mindre andel kunder (Haustein et al., 2014), och samtliga foretag vars
innovationsprocesser studerats har en lag makt hos kunderna.

De organisatoriska faktorerna i Haustein et al. (2014) ar affdrsstrategi, teknologisk komplexitet,
decentralisering, dgarférdelning, foretagsstorlek och organisatorisk mognad. Av dessa
organisatoriska faktorer kommer en kontextuell hdnsyn tas till de faktorer som Mintzberg (1979)*
funnit vara viktigast for skillnader i den organisatoriska strukturen, vilket ar agarfordelning,
foretagsstorlek och organisatorisk mognad.

Agarfordelningen syftar till spridningen av dgarandelarna i ett foretag. Ett familjedgt foretag har en
lag dgarfordelning medan ett féretag med manga smaagare, speciellt om de ar noterade, har en hog
fordelning. Da agarstrukturen skiljer sig at mellan foretag ar det en situationsfaktor som maste tas i
beaktning. Ar dgarfoérdelningen |&g befinner sig dgarna ofta nira verksamheten samtidigt som om

! Som citeras av Gupta et al. (1986)
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den ar hog maste dgarna kunna folja foretagets utveckling pa distans. Det paverkar utformandet av
styrningen da dgarna efterfragar olika typer av information. (Haustein et al., 2014)

Foretagsstorlek ar en viktig situationsfaktor for utformandet av styrningen eftersom chefernas
mojligheter att personligen se efter sina anstdllda minskar da storleken pa féretaget 6kar. Mangden
information som chefer tillhandahaller och storleken pa deras kommunikationsnatverk okar ocksa
med antalet anstéllda, vilket leder till att cheferna upplever att de férlorar kontrollen. For att
motverka det paverkas utformningen av styrningen. (Haustein et al., 2014)

Organisatorisk mognad handlar om den fas i livscykeln som foretaget befinner sig i. Mognaden ar
lagst nar foretaget ar nyuppstartat och hogst nar tillvaxten har planat ut och stabiliserats. Haustein et
al. (2014) anvénder sig av Kazanjians (1988) indelning av de olika faserna da foretagens drivkraft ar
teknologi. Kazanjian delar in livscykeln hos féretagen i fyra olika steg: konception och utveckling,
kommersialisering, tillvaxt och stabilitet.

De féretag som valts ut befinner sig alla i stabilitetsfasen. Stabilitet intraffar da tillvaxten minskar och
lagger sig pa en stabil niva i linje med marknadstillvaxten. Arbetet fokuserar har mer pa att bibehalla
tillvaxten och sina marknadsandelar. Generellt inriktar sig foretagen mer pa att utveckla nya
generationer av existerande produkter framfor att skapa helt nya. (Kazanjian, 1988) Nar ett foretag
blir mognare paverkar det styrningen eftersom 6verskadligheten forsamras, typen av information
som samlas in férandras och flera nya typer av affarsenheter behévs. (Haustein et al., 2014)

De innovationsrelaterade faktorerna i Haustein et al. (2014) &r innovationskapacitet, externt
riskkapital och offentlig finansiering. Eftersom ett av foretagen har en tydlig koppling till den
offentliga sektorn har den sistnamna forklaringsvariabeln tagits med for att beskriva den kontext som
innovationsprocessen befinner sig i.

Nar finansieringen av olika projekt till storre del utgors av offentliga medel 6kar denna faktor. For att
forsakra sig om att pengar i den offentliga sektorn inte slésas ar kraven for att fa tillgang till dem
mycket hardare. Kontrollen maste etableras i forvdg vid anvandning av offentliga investeringar, till
skillnad fran om finansidrerna ar privata da det implementeras under finansieringsprocessen. Det
paverkar utformningen av styrningen och leder till behovet av prognoser 6ver viktiga malstolpar,
kostnader och vad som maste goras i innovationsprocessens olika steg dkar nar finansieringen ar av
en mer offentlig karaktar.

Haustein et al. (2014) skriver att de inte ar medvetna om att offentlig finansiering tidigare tagits med
som en situationsfaktor, men att relevansen av den i innovativa féretag har blivit papekad for dem
under deras prelimindra kvalitativa studie. | litteraturstudien av Haustein et al. (2014, s.373)
sammanfattas hypoteserna av hur de olika situationsfaktorerna paverkar Merchant och Van der
Stedes (2012) styrkategorier i en bild. Utifran den bilden har de kontextuella situationsfaktorer som
tillampas i denna uppsats och deras paverkan pa styrningens utformning illustrerats (figur 3).
Beroende pa om relationen &r positiv eller negativ. kommer styrsittet att 6ka eller minska da
intensiteten okar.
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|Situationsfa ktorer |Direktstyrsdtt |lndirektstyrsdtt

|Resu|tatstyrning Handlingsstyrning |Persona|styrning Kulturell styrning |

Externa
Makt hos kunder + + + +
Organisatoriska
Agarférdelning + + + +
Foretagsstorlek + + + +
Organisatorisk mognad + + + +

Innovationsrelaterade

Offentlig finansiering + + + +

+, positiv; -, negativ

Figur 3, Oversikt av relationen mellan situationsfaktorer och styrsitt - anpassad utifrdn Haustein et al. (2014, s.373)

3.4.3 Forklaringsfaktorer

Den externa miljon &r en av de viktigaste faktorerna inom contingency-teorin. Faktorn innehaller
manga olika aspekter dar osdkerhet kanske ar den faktor som forskningen har fokuserat mest pa .
Forskare har ocksa betonat betydelsen av osdkerheten som en grundlaggande faktor vid utformandet
av styrningen med ett contingency-perspektiv. Faktorn maste dock séarskiljas ifran risk, eftersom det
innefattar situationer dar det inte gar att uppskatta sannolikheten eller forutsaga olika aspekter av
den externa miljon . (Chenhall, 2003)

Utifran resonemanget i del 2.7 kommer osakerheten att minska till senare skeden i
innovationsprocessen pa grund av att mer information samlas in i varje skede (Van de Vrende et al.,,
2006; Cooper, 2008). Darfor presenteras forskning relaterat till hur osdkerhet kan paverka
utformandet av styrningen, som kommer att anvandas som forklaringsvariabler i analysen till
forandringar av styrningens utformning mellan innovationsprocessens olika skeden.

| litteraturstudien av Haustein et al. (2014) hypotiserar de att omgivningsosdkerheten, med avseende
pa Govindarajans (1984) matmetodik, har en positiv relation till resultatstyrning. Forskarnas syn pa
denna relation har varierat 6ver tiden, dar en del pastar att relationen ar negativ pa grund av att det
ar svart att bestimma en prestationsstandard i férvag da omgivningsosdkerheten ar hég. De studier
som ar mer aktuella pavisar diaremot motsatsen. Ddr har en positiv relation mellan
omgivningsosdkerhet och anvandningen av stddjande externa, icke-finansiella och presumtiva mal
hittats. Att tillampa resultatstyrning i forsknings- och utvecklingsenheter har till och med funnits vara
positivt for bade inkrementella och radikala innovationer. (Haustein et al., 2014)

Relationen till handlingsstyrning ar daremot negativ. For hard handlingsstyrning skapar rutinmdssiga
beteenden och troghet i forandringar, vilket forsdmrar anstalldas formaga att kunna hantera
osdkerhet. For att tillampa handlingsstyrning maste kunskap om orsak-verkan sambandet finnas,
men i osdkra forhallanden kan teknologiska eller administrativa hinder uppenbara sig som inte gar
att forutse. Darfor hypotiseras en negativ relation. (Haustein et al., 2014)
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Bade personal- och kulturell styrning har en positiv koppling till omgivningsosakerhet. Om ratt
personal rekryteras och de utbildas val far de en béattre forstaelse for hur osakerheten kan paverka
organisationens processer. Det leder till att foretag anvdnder mer personalstyrning da
omgivningsosdkerheten dr hog. Dessutom vill féretagen skapa en miljé inom foretaget som bygger pa
engagemang och forstdelse for organisationens intresse vid hog osdkerhet for att nd gemensamma
mal. Den kulturella styrningen syftar till att skapa engagemang med hjalp av delade varderingar och
sociala normer, vilket gor den lampad under dessa forhallanden. (Haustein et al., 2014)

Chenhall (2003) skriver i sin litteraturstudie att hog osdkerhet férknippas med en mer subjektiv icke-
finansiell prestationsmatning och mindre anvdndning av monetdra incitament. Dessutom
forekommer det mer social och flexibel styrning under dessa forhallanden. Flexibilitet i att uppna
finansiella mal kan delvis kopplas till en hogre manipulation av information. | sitt sammanfattande
forslag Over litteraturen skriver han att desto osdkrare omgivningen ar desto 6ppnare och mer
externt fokuserad ar styrningen. (Chenhall, 2003) Det innebér att senare i innovationsprocessen bor
tendensen vara att prestationsmatningarna blir mer objektiva, bonusar vanligare, mindre flexibel och
social styrning samt mindre majligheter att manipulera information.

Silaen och Williams (2009) litteraturstudie handlar om styrningen i forsknings- och
utvecklingsenheter. Enligt deras sammanstallning spelar individuell kreativitet stor roll, och pressen
som upplevs fran styrningen da exempelvis finansiella aspekter betonas kan forsamra kreativitet och
innovationsformaga. Denna typ av styrning bor darfor undvikas och utformas med fokus pa andra
dimensioner (Silaen & Williams, 2009). Amabile (1996, s.1) definierar kreativitet som "produktionen
av nya och anvandbara idéer...", och Brattstrom et al. (2012) skriver att ta fram nya idéer ar att vara
kreativ. Med utgangspunkt i det bor upptacktsfasen, som syftar till att underlatta framtagandet av
nya produktidéer, vara mer kreativt beroende an senare faser. Darav bor denna faktor ha en mindre
paverkan pa utformningen av styrningen senare i innovationsprocessen.

Foretag 6kar vanligtvis sina ataganden till nya projekt genom irreversibla investeringar da tillrackligt
bra information om marknad och teknik finns tillgdnglig (Van de Vrande et al., 2006). Det gar i linje
med den nationalekonomiska studie av Czarnitzki och Toole (2013) som kommer fram till att
forsknings- och utvecklingsinvesteringar 6kar da marknadsosakerheten minskar. Av samma anledning
Okar investeringskraven efter varje steg i Stage-Gate da osakerheten minskar (Cooper, 2008).
Dessutom har féretagsstorleken en betydelse for hur mycket finansiella resurser ett foretag satsar pa
innovativa aktiviteter. Det paverkar styrningen genom anvandandet av fler aktiviteter som syftar till
att samla in mer information. (Lejarraga & Martinez-Ros, 2013)
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4 Empiri

4.1 Omgivning

4.1.1 Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology & Research

Enheten ar en del av koncernen Volvo Group. AB Volvo &dgs av 246 265 aktiedgare dar AB
Industrivarlden och Cevian Capital dr de tva storsta med en dgarandel pa 20,2 procent respektive
11,0 procent. De har ett tillvaxtmal som ar lika med den genomsnittlig marknadstillvdaxten. (AB Volvos
arsredovisning, 2013) De ar kansliga for konjunktursvangar i transportsektorn, men ar inte beroende
av enskilda kunder.

Advanced Technology & Research (ATR) tillhér Volvo Group Trucks Technology, som har runt 10 000
anstallda, och utvecklar nya koncept och ny teknik for processer och produkter till Volvos bolag och
Geely-dgda Volvo Cars. Foretaget har varit verksamma i branschen under lang tid och har stor
erfarenhet av innovation. (Volvo Group Sverige, 2014-05-10)

Foretaget ar aktivt i nationella och internationella forskningsprogram tillsammans med andra foretag
och forskningsinstitut. De bedriver sin verksamhet i Frankrike, USA och Sverige. | Sverige befinner de
sig i Goteborg, och ndarmare bestamt Lundbystrand och Chalmers Science Park. (Volvo Group Sverige,
2014-05-10)

4.1.2 Goteborg Energi

Goteborg Energi ar ett energiféretag med 1174 anstéllda som erbjuder produkter och tjanster inom
elnat, gas, fjarrvdarme, kyla, férnyelsebar energi och data- och telekommunikation. Foretaget ar
ledande i Vastsverige, har en langsiktigt stabil ekonomisk tillviaxt (Géteborg Energis arsredovisning,
2013) och riktar sig mot olika kundsegment dar férséljningen ar spridd till manga kunder. De &r
heldgda av Goteborgs Kommunala Forvaltnings AB och &ger i sin tur flera dotterbolag, daribland
Goteborg Energi Din El. (Géteborg Energi, 2014-05-10)

De bedriver en innovativ verksamhet med ett tydligt fokus pa forskning och utveckling inom biogas
och férnybar el. Klimatfragans betydelse stéller krav pa nya produkter for att géra energiomraden
"smartare”. De har mangarig erfarenhet av innovation i branschen. (Géteborg Energi, 2014-05-10)

4.1.3 Volvo Group - Construction Equipment

Construction Equipment (CE) ar precis som ATR en del av Volvo Group. (AB Volvos arsredovisning,
2013) CE har 13 043 anstéllda och ar varldsledande inom dumpers och hjullastare. De erbjuder dven
produkter och tjanster for gravmaskiner, vaganlaggningsmaskiner och kompaktmaskiner. De har ett
tydligt innovationsfokus med lang erfarenhet inom branschen. (Volvo CE, 2014-05-19)
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4.2 Innovationsprocessens utformning

4.2.1 Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology & Research

Enhetens innovationsprocess ar baserad pa Stage-Gate (som forklaras i del 3.3). Enligt Jonas
Thorngren ar Stage-Gate forlegad och inte optimal for innovation, men anvands dnda for att portarna
underlattar styrningen. | dessa kan olika kriterier sattas som maste vara uppfyllda for att projektet
ska fa fortga. De ska se till att inte tid och pengar slésas pa att utveckla ndgot som inte behovs eller
efterfragas och Marcus Elmer liknar det vid en "hélsocheck” av projektet. For att processen inte ska
doda idéer for tidigt ser ATR processen som en tratt, dar kraven for att fortga med projektet ar laga i
borjan for att senare bli allt hardare.

Det forsta stadiet i processen, upptacktsfasen, ar dar idéerna tar form. Jonas Thorngren berattar om
denna del som om den befinner sig utanfor innovationsprocessen, dar endast somliga idéer lyckas ta
sig vidare. FOr att skapa struktur i denna fas later de efterfrdgan styra en stor del av arbetet. Hogt
uppsatta chefer i olika enheter inom koncernen, som Jonas Thorngren refererar till som
"champions", formedlar vad de vill uppna och inom vilken tidsram. De delar sedan upp ansvaret for
att olika funktionaliteter, eller delmal, uppnas. Personerna som da fatt ansvar kan sedan vid behov
utnyttja det forsta stadiet i processen dar grupper sitter och bollar idéer som ska mdjliggéra den
specifika funktionaliteten. Olika krav som idéerna maste uppna, vilka kriterier som finns vid de olika
portarna samt vilka som skoéter utvarderingen av idéer och utvecklingen bestdms av samma
personer. Det ar for att kunna paverka hur pass radikala idéerna far vara samt med vilken hastighet
de ska kunna passera genom processen.

Personen med delmalsansvar véljer sedan vilka idéer som finansieras och fors vidare in i
innovationsprocessen. Idealt sitter denna person sedan med vid alla portar genom processen och
overser utvecklingen, vilket dock inte alltid &r fallet. Jonas Thorngren ger ett exempel pa ett delmal,
vilket kan vara en sdankning av bransleforbrukningen fér en specifik lastbil med en viss procentsats
inom loppet av ett visst antal ar. Produktcykeln ar for Volvo ofta valdigt lang, vilket gor att de maste
veta vad de vill ha eller forbattra valdigt langt in i framtiden. Jonas Thorngren ger ett exempel pa
hybridbilar dar de forsta faserna paborjades cirka 20 ar innan de lanserades.

Nar de kommer till djupa tekniska I6sningar blir inte innovationssuget lika stort fran foretagets yttre
led, sasom forséljnings- och marknadsavdelningar, utan idéerna blir istdllet "tryckta" genom
processen. Jonas forklarar inte detta djupgaende, men forklarar att eftersom dessa idéer inte innebar
besparingar och/eller utgér saljargument gar det innovationssug férlorat som annars finns i slutet av
processen. Dessa forbattringar kan dock anda uppskattas av de tekniker som jobbar pa foretaget.

4.2.2 Goteborg Energi

Goteborg Energi arbetar med innovationsprocesser som har inspirerats av Stage-Gate modellen. De
arbetar med tre olika typer av modeller beroende pa vilka resurser som kravs foér att ta fram en ny
produkt. Den huvudsakliga processen har uttkats med ett prototypstadium i jamférelse med den
traditionella Stage-Gate processen. | 6vrigt fungerar den i enlighet med Stage-Gate. Denna process
anvands nar helt nya produkter ska tas fram eller vid stora vidareutvecklingsprojekt av produkter. De
forenklade processerna anvands vid erbjudandeutveckling och vanliga vidareutvecklingsprojekt.
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Anledningen till att Goteborg Energi har olika processer ar tidsaspekten. Enklare inkrementell
innovation maste snabbt ut pa marknaden och &r inte lika riskfylld som stérre innovationsprojekt.

Den forsta delen i den huvudsakliga processen, férstudie, utgar fran idéer som dokumenterats i ett
idéforum. Det finns ingen sarskild struktur for idégenerering utan vem som helst i organisationen kan
bidra med idéer till forumet. Forstudien syftar till att dvergripande undersdka affarspotentialen och
avgora vilka personer som ar lampliga att fora idén vidare i processen.

| nadsta steg av processen borjar arbetet med planering och idéutveckling. Information fran
exempelvis marknadsundersékningar samlas in for att utvardera potentialen for produktidén och de
tekniska specifikationerna preciseras allt mer for att bestimma affarspotentialen, vilket utmynnar i
affarsplaner. Vid storre projekt ligger denna information sedan till grund foér prototyper.
Prototypstadiet ar adderat av Goteborg Energi till den annars traditionella Stage-Gate processen och
innehaller ytterligare specifikation och utveckling, som t.ex. design. Vidare testas och utvarderas
produkten.

Alla produkter testas inte som prototyper i ett tidigt skede. Det beror pad att kinnedomen om
produkttyper kan variera och byggandet av en prototyp ibland kan vara overflodigt. Nasta steg i
deras innovationsprocess ar specifikation & idéutveckling dar den fysiska designen utvecklas och
tillverkningsplaner utformas.

Mellan varje steg i processen finns det portar dir en projektgrupp utvarderar projektet utifran
sarskilda kriterier. Denna information hamnar sedan i ett s.k. prioriteringsforum dar projekten rankas
och rekommendationer angdende projektens framtid lamnas. | projektgruppen har en s.k.
"bestéllare” stort inflytande. Det &r bestdllaren som exempelvis har efterfragat en viss produkt och
har darfor en viktig roll i utvarderingarna av projektet i respektive port. Efterfrdgan pa en viss
produkt behover inte ursprungligen komma fran bestillaren utan det kan exempelvis vara ett
kundbehov. Det ar dock bestallaren som startar innovationsprocessen.

4.2.3 Volvo Group - Construction Equipment

CE:s innovationsprocess paminner mycket om Stage-Gate. Det borjar med en upptacktsfas dar olika
idéer fran organisationen samlas in. Innan utvecklingen av en idé tar fart undersoks affarspotentialen
i ett steg som kallas BOP (Business Opportunity Phase). Dar samlas information om bland annat
marknaden, konkurrenterna och teknologin in for att avgéra om projektet passar foretagets strategi,
om produkten efterfragas pa marknaden och vilka hot respektive mdjligheter projektet potentiellt
stalls infor. Det forekommer dven prelimindra uppskattningar angaende finansiella aspekter och
tidsramen for varje specifikt projekt.

| ndsta steg, forstudie, gors mer noggranna undersokningar for att faststalla vad marknaden och
aktiedgarna vill. CE forsoker ocksa faststalla vilka resurser som ett projekt behéver och om
organisationen har mdéjlighet att stodja det tankta projektet genom hela innovationsprocessen.

Nésta steg, konceptsteget, syftar till att faststdlla hur utvecklingen ska ga till samt utformningen av
arbetsfordelningen innan projektet gar vidare till detaljutvecklingsfasen. | detta steg startar
utvecklingen av olika komponenter och delar i enlighet med tidigare specifikationer pa vad som
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efterfragas for att till sist overga till nasta steg, slutgiltig utveckling, dar den slutgiltiga designen
faststalls.

FOr att ett projekt ska ta sig igenom samtliga faser maste ett antal portar mellan varje steg passeras.
Portarna ska kontrollera att specifika kriterier uppfylls, férbereda projekten fér nadsta port och
uppdatera informationen angdende vilken risk som associeras med projektet. | varje port sitter en
styrgrupp som tar beslutet om ett projekt ska fortsatta eller stoppas.

4.3 Styrning i innovationsprocessen

4.3.1 Volvo Group - Group Trucks, Advanced Technology & Research

For att stimulera kreativa idéer i inledningsfasen, forklarade Jonas Thorngren, att det ar viktigt med
ett accepterande och uppmuntrande arbetsklimat. Malet &r att alla anstdllda i denna del av
processen ska kdnna sig trygga i att dela med sig av sina idéer oavsett hur orealistiska de vid en forsta
anblick verkar vara. Marcus Elmer fortydligade detta med ett exempel dar en idé foérra aret var “att
satta en hjullastare pa manen”. For att stimulera kreativiteten finns “innovation labs” som ar sarskilt
inredda rum for att skapa en innovativ stamning och s.k. “tech jams” dar utvalda avdelningar traffas
och arbetar med framtagandet av kreativa idéer. Den som kommer med en idé som foretaget vill ga
vidare med, far mojlighet att folja med projektet genom hela processen. De blir da tilldelade en
coach som kan ge dem vagledning.

Genom att strukturera idéhanteringen och jobba med kreativitetstraning forséker ATR forbattra
personalens innovationsformaga och den attityd de bemoter nya forslag med. Det kan handla om att
trana pa att lyssna och ha en positiv grundinstéllning till nya idéer. Jonas Thorngren understryker
detta med ett exempel nar han forklarar att nar en nya idé presenteras ska svaret vara ”Ja, och...”
istallet for ”Ja, men...”.

Detta forhallningsatt syftar till att fanga in idéer som i slutdndan mynnar ut i helt nya innovationer.
Det finns dock en grdns for hur brett idéinsamlandet far vara for att det ska vara mdijligt att
strukturera arbetet. Antalet idéer Overstiger efterfragan och det ar inte ekonomiskt I6nsamt att
arbeta vidare med samtliga. Det krdvs stora resurser for att ta reda pa vilka personer som har
kompetens att fora idén vidare mot en verklig produkt och utan en befintlig efterfraga finns det en
stor risk att den aldrig kommer foretaget till nytta. Darfor har ATR gatt fran att "trycka" idéer genom
processen till att |ata efterfragan styra och istallet "dra" idéerna genom processen. Det ar alltsa ett
tekniskt problem eller nagot annat behov som startar innovationsprocessen. Idéerna rankas dven
inbordes efter exempelvis kundnytta, strategisk koppling och genomférbarhet for att enbart jobba
vidare med bra idéer.

ATR arbetar mycket med mal genom hela innovationsprocessen och dessa mal ligger till grund for
prestationsmatningen. Det handlar framst om tidsmdassiga mal da finansiella mal kraver en
nagorlunda tillforlitlig berdkning av kostnader och en kvantifiering av utfallet, vilket inte ar aktuellt
forrdn langre fram i processen. Kvalitetsmal dr ocksd ndgot som aktualiseras férst senare. Aven om
de uppsatta malen uppfylls arbetar inte ATR med beldningar som incitament. Forklaringen finns i
branschens oférutsdgbara produktlivscykler dar utveckling av produkter inom t.ex. tung industri kan
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ta upp emot tio ar. Darfér vet de inte om en idé i dag ar bra forran manga ar framat i tiden och kan
darfor inte avgdra om den kommer att leda till ekonomisk vinning.

Det &ar alltsad problematiken att pa ett tillfredsstallande satt mata prestationer i forhallande till mal
som gor det svart att anvidnda sig av exempelvis monetdra bel6ningar. Det &dr enklare att gora i
hégvolymprojekt med lag risk och ar darfér mer frekvent férekommande i sadana. Nya online-
verktyg gor det dock moijligt att spara varje enskild individs bidrag till innovationsarbetet och darfor
tror Jonas Thorngren att beloningar kommer att bli allt vanligare i framtiden. Dessa verktyg mojliggor
dven en jamforelse av bidraget fran olika avdelningar vilket gor att ledningen kan stélla hégre krav pa
de avdelningar som inte bidrar med lika mycket.

Istallet for bonusar motiveras de anstallda genom berém och att de far chansen att arbeta med roliga
saker tillsammans med andra. Jonas Thorngren jamfor det med att "hanga pa Flashback i ett par
dagar” dar de kan fordjupa sig i dmnen av sarskilt intresse. Det finns dven mojlighet till att bli
befordrad. Beloningen utgérs dock framst av att de anstallda far agna sig at arbetsuppgifter de
brinner foér och majligheten att félja med idén genom hela processen. ATR arbetar utifran ett formellt
dokument som kallas "The Volvo Way”, vilket innefattar ett tydligt fokus pa att satta gruppen framfér
individen. Det gor de for att utveckla idéutbytet mellan individer och ar darfoér ytterligare en
anledning till varfor inte enskilda individer bel6nas. Att Volvo ar globalt inbjuder aven till interna
tavlingar mellan olika projektgrupper som forsoker ta chansen att férespraka just sin idé, vilket driver
pa projekten och har en motiverande effekt.

For att kunna spara individers arbetsinsats ar dokumentation viktigt. | inledningsskedet ar det mindre
fokus pa dokumentation men det forekommer nar flera personer arbetar med samma projekt. Det
underlattar samarbetet och skapar ett underlag for beslut om finansiering for att driva utvecklingen
av en idé vidare i projektform. Nar projektet drivs vidare i processen utvecklas
dokumentationskraven for att kunna mata maluppfyllelsen som preciseras i respektive port.

Som tidigare namnts forsoker Volvo koppla finansieringsansvaret till den “champion” vars behov ska
tillfredstéllas. Denna ”“champion” O6vervakar sedan idealt projektet genom hela processen och
fordelar ut ansvaret till personer som blir ansvariga for uppfyllelsen av delmal. Dessa aterfinns pa
flera olika nivaer i organisationen och maste avgéra om projektet utvecklas pa ett sadant satt att
delmalen kommer att uppfyllas. Denna information avspeglas i foretagets kvartalsrapporter och
kommuniceras till investerare. Om ett omrade inte utvecklas pa ett tillfredsstillande satt maste de
ansvariga forsoka att frigora resurser fran andra projekt som ligger i battre fas. Det dr nagot som kan
vara frustrerande for de med ansvar Over andra projekt. Att tvingas 6verlata resurser bromsar
utvecklingen av deras egna produkt och da okar risken att den inte hinner uppfylla sina krav. Enligt
Jonas Thorngren ar det svart att styra resurser av komplexa produkter till det projekt dar de gér mest
nytta.

Sjalvstandigheten ar storre i inledningen av processen for att dverga i allt mer kontroll langre fram.
En trolig forklaring till den 6kade kontrollen ar enligt Marcus Elmer att kostnaderna genom processen
hela tiden 6kar och foretaget blir da allt mer angeldget att férsdkra sig om att inga misstag begas.
Dessutom ar det kreativa inslaget tidigt i processen nagot som leder till en friare styrning. Marcus
Elmer beskriver dven en 6kande tendens av tuffare projektstyrning allt tidigare i processen och att
aktiviteter som tidigare var sjalvstandiga borjar struktureras.
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4.3.2 Goteborg Energi

Goteborg Energi har, som tidigare namnts, ingen utarbetad struktur for idégenerering. Det
forekommer personalutbildningar som syftar till att starka de anstalldas kompetens och den som har
en idé far dela med sig av denna internt i organisationen via ett forum. Det finns ingen sarskild
avdelning dar de endast spanar idéer, men det finns manga ingenjoérer som jobbar pa féretaget som
ofta far nya idéer och anmaler dem pa forumet. Dock ar det ofta idéer, vars behov ar tydligt kopplat
till kundernas efterfrdgan, som bestéllare startar utvecklingen av. Patrik Tillman tror att foretaget
sitter pa en rik idébank men att franvaron av en tydlig struktur for idégenerering har forsvarat vidare
utveckling av dessa idéer.

| forumet ar det produktchefen som kategoriserar idén efter exempelvis strategisk vikt, kundvarde,
teknisk genomférbarhet, marknadsattraktivitet, kompetens och resurser. Sedan tillsdtts en
affarsutvecklare som mer i detalj utreder dessa faktorer och forséker uppskatta de ekonomiska
aspekterna kopplade till projektet. En betygsskala fran 1 till 10 anvédnds for att uppskatta de olika
kategoriseringsfaktorerna, dar 10 exempelvis innebar att projektet anses ha ett stort kundvarde.
Faktorerna rankas dven inbordes fran 1 till 5 efter hur viktiga de anses vara for projektet. Till sist
viktas dessa "betyg” med ett produktivitetsindex dar nuvardet av ett projekt divideras med
kvarvarande  utvecklingskostnader. Resultatet av  viktningen ligger till grund for
prioriteringsordningen. Att géra alla dessa uppskattningar ar enligt Patrik Tillman svart och det
handlar egentligen om att ”stracka upp ett finger och kanna fran vilket hall vindarna blaser”. Han ger
flera exempel pa badde produkter som enligt prognoserna kommer att ga bra men som vid lansering
inte sdljer alls och produkter vars prognoser ser samre ut men anda lanserats och salt bra.

Prioriteringen ligger till grund for beslut om finansiering. Foretaget utformar en budget baserat pa
hur manga projekt de tror kommer genomféras och vad dessa kommer att kosta. Darefter far olika
projekt tdvla mot varandra om pengarna baserat pa placeringen i prioriteringsforumet.
Budgetprocessen har enligt Patrik Tillman inte fungerat optimalt och det beror delvis pa att det ar
svart att uppskatta vad ett projekt kommer att kosta. Darfor finns det en buffert for att undvika att
potentiellt bra projekt inte kan genomforas. Att berakna kostnader blir enklare desto langre fram i
processen projektet befinner sig och Géteborg Energi anvander sig av produktivitetsindexet for att
avgora hur val ett projekt fortskrider. Detta index ar ett ”levande dokument” som speglar
verkligheten béattre desto langre fram i processen projektet kommer och paverkar ett projekts
placering i prioriteringsforumet genom hela processen. Placeringen ligger sedan till grund fér om
projektet ska fortsatta eller stoppas.

Goteborg Energi jobbar mycket med mal i sin innovationsprocess. Malen utgors av de kriterier som
varje projekt maste uppfylla i respektive port. Dar sitter en projektgrupp bestaende av produktchef,
forsaljningschef, VD i dotterbolaget Din El och utvecklingschef som ser till att de ursprungliga
kriterierna for att faststdlla en prioriteringsordning uppfylls. Dessa kriterier foljer med genom
processen och ar mal som maste uppfyllas for att sdkerstalla att projektet kommer foretaget till
nytta. Att projektet haller budget och haller tidsramen ar andra mal som kontrolleras i portarna. Att
uppskatta tidsramen &r problematiskt eftersom Goteborg Energi dr ett kommunalt bolag och om ett
projekt behdver mer resurser maste det skaffas genom offentliga upphandlingar, vilket tar lang tid.
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Vilka mal som ska uppfyllas varierar mellan olika projekt och darfor finns det exempelvis inga
generella tidsramar som alla projekt maste halla.

Uppfyllelse av mal leder inte till beloningar i form av bonusar. Forklaringen ligger framst i att
Goteborg Energi dgs av Goteborgs Stad, vilket gér bonusar komplicerat i och med det kommunala
dgandet. En annan anledning ar de langa produktlivscyklerna och att det tar tid att avgéra om en idé
mynnar ut i nagonting bra. Istallet forlitar de sig pa att de anstéallda tycker det &r roligt att arbeta med
nya l6sningar. Patrik Tillman forklarar att det dven finns en stolthet 6ver att arbeta pa Goéteborg
Energi och att de anstéllda vill se foretaget lyckas. Darfor behover de inte forlita sig pa sarskilda
incitament for att motivera de anstallda.

Dokumentation ar vanligt i den huvudsakliga innovationsprocessen dar projekt exempelvis inte kan
avbrytas utan en argumentation underbyggd av just dokumentation. Det blir allt vanligare desto
langre fram i processen ett projekt befinner sig. Dokumentationen tjanar &ven som
informationsunderlag till bestéllaren som sitter som ordférande i en styrgrupp och tillsammans med
projektledaren ar ansvarig for projektet. Projektledaren utses efter en kompetensmatchning med vad
ett specifikt projekt kraver och féljer tillsammans med bestallaren projektet genom hela processen
och uppdateras I6pande om utvecklingen. Idealt ar det dven styrgruppen som star for finansieringen
och beslut om mer pengar kan bara fattas av de som har tillrackligt stort mandat. | praktiken innebar
det att desto storre summor det handlar om, desto hégre upp i organisationen maste det godkannas.

Nar det géller sjalvstandighet ar den generellt sett storre for de anstéllda i borjan av processen for att
overgar i mer kontroll langre fram. Det behover diaremot inte alltid vara sahar, forklarar Patrik
Tillman. Allt eftersom erfarenheten av tidigare projekt vaxer vet foretaget vilka personer som
behover tydliga direktiv och vilka som arbetar battre med fria tyglar. Det kan ocksa vara pa det viset
att en produkt fungerar valdigt bra i prototypstadiet och ledningen darmed “raknar hem” projektet.
Det leder till att de blir mindre formella i sin styrning. Det kan daremot variera mellan olika projekt.

4.3.3 Volvo Group - Construction Equipment

| inledningsfasen av CE:s innovationsprocess ar det fokus pa att skapa ett innovationsframjande
klimat genom exemeplvis innovativa miljoer. Det ligger stort fokus pa att arbeta i linje med "The
Volvo Way” vilket ar ett koncept som prioriterar gruppen framfor individen. Det syftar till att skapa
ett tryggt klimat dar manniskor vagar dela med sig av sina idéer. Det férekommer &ven
personalutbildningar for att starka kompetensen.

Mal &r vanligt genom hela processen. | borjan av processen anvdnds nagot som heter “technology
kick-off”, vilket ar framtagna mal till specifika projekt. Malen utvarderas med hjalp av en lista 6ver
specifikationer, som kallas “technology readyness”, som ett projekt maste uppfylla for att fa
vidareutvecklas. Varje port i processen innehaller ocksa flertalet mal som utvarderas av en styrgrupp.
Det kan handla om mal som kvalité, tidsram, kostnad och efterfragan hos kunder. De finansiella
aspekterna kopplas pa tidigt och forsoker uppskattas med bland annat nuvardesberdkningar, utan att
stor tyngd laggs vid det inledningsvis. Styrgruppen ar unikt sammansatt for varje projekt och har ett
stort ansvar. Hans Wikstrand beskriver det som svart att bade definiera mal och output i borjan av
processen med hanvisning till den osadkerhet som en forsknings- och utvecklingsenheter moter.
Osédkerheten ligger till grund for att malen, framforallt de finansiella, inledningsvis mer tjdnar som
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riktlinjer for att styra projekten medan det ldngre fram i processen blir tydligt fokus pa
maluppfyllelse.

Bel6ningar i form av bonusar ar aldrig kopplade till enskilda projekt. Varje anstélld omfattas istallet
av ett bonusprogram kopplat till hela foretagets prestation. Hans Wikstrand forklarar att drivkraften
ar att lyckas med ett projekt snarare an pengar. Det finns dven tva majliga karridrvagar som syftar till
att motivera de anstéllda till ett bra arbete. Antingen kan de fa en specialistroll eller klattra i
hierarkin. For att utvardera prestationer omfattas varje medarbetare av en personlig utvecklingsplan
med rimliga prestationsnivder. Den utformas genom en dialog tillsammans med chefen och den
anstdllde kan forklara vilka resurser som behovs for att prestera optimalt. Bra prestationer okar
mojligheterna till en battre 16neférhandling eller befordran. Generellt ar beléningar i form av berém
och erkdnnande det vanligaste.

Vad giller finansiering finns det alltid en budget for utveckling. Vilka idéer som far vidare finansiering
avgors av en intern prioritering utifran ett antal kriterier. Kriterierna kan handla om design, kvalité
och efterfraga. Att de inte vidareutvecklar alla idéer ar en resursfraga. Genom att t.ex. koppla
idéerna till vad kunderna efterfragar har de ett prioriteringskriterium som syftar till att bara ga vidare
med idéer som foretaget i slutdndan kan tjana pengar pa. | portarna ar det upp till styrgruppen att
kontrollera att de budgeterade kostnaderna for respektive projekt halls och om budgeten 6verskrids
kan projektet stoppas av styrgruppen. Beslutet att ga vidare med ett projekt trots en 6verskriden
budget kan bara fattas av de med tillrdckligt stort mandat. Desto storre summor det handlar om,
desto storre mandat kravs for att fatta ett beslut. Hans Wikstrand forklarar att styrgruppen for varje
specifikt projekt har ett visst tilldelat mandat. Skulle ett beslut ga utanfor mandatets ramar maste
det fattas hogre upp i organisationen innan projektet kan fortskrida. Det finns tydliga regler for hur
finansiella situationer ska hanteras.

Dokumentation 6kar ocksa i betydelse desto langre ett projekt tar sig i processen. Det handlar om att
skapa ett informationsunderlag som “bevisar” projektets nuvarande status for att styrgruppen ska
kunna fatta ratt beslut.

Nar det kommer till sjdlvstandighet och kontroll forklarar Hans Wikstrand att sjalvstandigheten ar
betydigt storre i borjan av processen for att dverga i hardare styrning desto narmare en tankt
lansering de kommer. Osdkerheten minskar efterhand som mer information samlas in under
processen gang, vilket underlattar tydliga direktiv och mojliggér mer inblandning fran chefer. En
annan anledning till den hardare styrningen ar att det handlar om extremt mycket pengar i slutandan
av processen. Ett misslyckande i borjan av processen klarar féretaget av men en misslyckad lansering
kan vara mycket forédande for foretaget. Darfor 6kar betydelsen av regler och mal for att sakerstalla
att projektet blir lyckosamt.
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5 Analys

5.1 Kategorisering av innovationsprocesser

For att lattoverskadligt kunna redogora for vilken form av styrning som forekommer i vilken fas
behover foretagens innovationsprocesser kopplas till Stage-Gate. Vidare i analysen kommer
benamningar som syftar till olika steg i Stage-Gate anvandas istdllet for foretagens egna. ATR
forklarade att de redan anvdnde sig av en innovationsprocess i enlighet med Stage-Gate och darav
behdvs ingen ny kategorisering.

Samtliga foretag har en fas innan den huvudsakliga processen som handlar om att komma pa nya
idéer. En forutsattning for att kunna utveckla innovationer ar att forst och framst upptacka nya
produktidéer vilket kan liknas vid upptdcktsfasen i Stage-Gate (Cooper, 2008).

Det forsta steget i Goteborg Energis innovationsprocess kallas for férstudie med syfte att oversiktligt
undersoka affarspotentialen. Det kan jamféras med steg 1 i Stage-Gate, Scoping, dar en oversiktlig
bild av marknadssituationen syftar till att avgora om en framtida kommersialisering ar realistisk
(Cooper, 2008). Till samma steg kan CE:s BOP kopplas dar 6vergripande information om marknaden,
konkurrenter och teknologi samlas in for att undersdka idéns potential.

Steg 2 i Stage-Gate syftar till att samla in ytterligare information for att undersdka affarspotentialen
vilket utmynnar i affarsplaner (Cooper, 2008). | Goteborg Energis andra steg, planering och
idéutveckling, samlas exempelvis information fran marknadsundersokningar in och tekniska
specifikationer preciseras allt mer vilket ar att jamféra med steg 2 i Stage-Gate. | CE kan férstudie och
konceptsteget, vilka samlar in mer information om exempelvis marknaden och utformar
utvecklingsplaner, kopplas till samma steg.

Goteborg Energi har sedan ett prototypsteg innan specifikation och idéutveckling. | prototypsteget
borjar arbetet med att utveckla den fysiska designen for produkter som foretaget inte har sarskilt
stor erfarenhet av. De testas och utvarderas i ett tidigare skede an vad Ovriga produkter gor.
Specifikation och idéutveckling koncentrerar sig pa designutvecklingen for att forst i ett senare steg
testas och utvarderas. | CE syftar stegen detaljutveckling och slutgiltig design ocksa till att utifran
tidigare specifikationer utveckla och faststédlla den fysiska designen. Fokuset pa att ta fram fysiska
produkter kan jamféras med steg 3 i Stage-Gate, utvecklingsfasen (Cooper, 2008).

5.2 Styrningens utformning i upptacktsfas samt steg 1

| inledningsfaserna av innovationsprocessen har den indirekta styrningen en stark stallning.
Effektiviteten av idégenerering forlitar sig hos alla foretag pa en sjalvstandig arbetsmodell
tillsammans med en stark foretagskultur. Vad kulturen bygger pa skiljer sig daremot mellan de tva
enheterna pa Volvo och Géteborg Energi. Aven i vilken utstrdckning som de aktivt forsdker frimja
och bygga kulturen skiljer sig, d.v.s. tillampningen av den kulturella styrningen enligt Merchant och
Van der Stede (2012), dar ATR och CE &r aktiva och Goteborg Energi mer passiv.
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Pa ATR handlar mycket av styrningen om att skapa ett positivt klimat dar anstallda ska kdnna sig
trygga med varandra. Mycket vikt laggs vid att idéer, bade bra som daliga, ska vaga yttras och inte
kritiseras. Konceptet "The Volvo Way" utvecklades for att lyckas med detta, och har som syfte att fa
anstallda att satta gruppen fore individen. Det grundar sig i ett formellt dokument med foéretagets
etiska regler och varderingar. Det faktum att inte individuella bonusar delas ut gar i linje med detta
koncept da framjandet av enskilda arbetsinsatser skulle motverka syftet. Istallet erkanns grupper
som bidragit med bra idéer och infallsvinklar, men inga monetara beléningar delas ut. De jobbar dven
med inredning av sarskilda rum for att skapa en innovativ stdmmning och later utvalda avdelningar
traffas for att uppmuntra idéutbytet.

CE arbetar pa ett liknande satt och tillampar samma koncept, men det som skiljer CE at ar att de
forekommer bonusar. De ar inte kopplade till specifika individer, da det hade gatt emot det koncept
som tillampas. Det kopplas istallet till hur CE presterar, och vid framgang far alla i personalen lika
stora bel6ningar. Kollektiva beldningar, dven om det endast handlar om ett erkdnnande, och
implementering av koncept ar enligt Merchant och Van der Stede (2012) nagra av de verktyg som
kan anvandas inom den kulturella styrningen, vilket dr en valdigt indirekt form av styrning (Haustein
et al.,, 2014). Arbetet med "The Volvo Way", som kan liknas vid en uppférandekod, och de
gemensamma beldningarna syftar utifrdn Merchant och Van der Stede (2012) till att adressera
behovet bestdende av vagledning samt att minska personliga begransningar. Dessutom tillfér dven
beléningarna motivation hos personalen.

Goteborg Energi har inte ndgon designerad grupp som ska upptacka nya idéer och lésningar, utan de
ger istallet alla mojlighet att virtuellt dela sina idéer och addera dem till en idédatabas. En stor del av
personalen &r ingenjorer som har jobbat ldnge pa foretaget, och kdnner en stolthet 6ver att se
foretaget lyckas. Denna drivkraften ska i sig leda till att alla gor sitt yttersta for att se sitt foretag na
framgang, och for att lyckas med det maste foretaget hela tiden utvecklas och férbéattras. Darfor
finns det ingen brist pa idéer, och néar ett behov uppstar kan idédatabasen anvdndas som en grund
for ett eventuellt utvecklingsprojekt. Har anvands inte de kulturella verktyg som APR och CE tillampar
lika flitigt. Istallet finns mycket av det foretag syftar till att uppna med dessa verktyg, en gemensam
styrning. Trots att kulturen ar en betydande del i Goteborg Energis styrning tillampar de lite kulturell
styrning enligt Merchant och Van der Stede (2012), pa grund av att de inte aktivt framjar den.
Samtidigt ar den kulturella styrningen hog i ATR och CE.

En annan kategori av styrning som &r av en indirekt karaktdr ar personalstyrning (Haustein et al.,
2014). Att para ihop ratt kompetens med ratt utvecklingsprojekt, vilket klassificeras som
personalstyrning (Merchant & Van der Stede, 2012), dr nagot som ar av stor vikt for samtliga foretag.
Pa ATR tillats personalen att jobba med uppgifter de brinner for. Om en idé far finansiering ges
personen bakom idén mojlighet att jobba vidare med den i projektform och far félja med genom hela
innovationsprocessen. Dessutom blir de da tilldelade en coach som de vid behov kan soéka hjélp och
vagledning hos. Da kan de sjédlva i viss man bestdmma vilka utmaningar de stalls infér och
organisationen kan utnyttja den drivkraft som ett intresse kan medfdora. Med hjélp av att de blir
tilldelade en coach kan de bade fa utbildning till viss man samt en battre forstaelse for vad
organisationen vill. Utbildning tillhn6r personalstyrningens verktyg och forstaelsen ar en férutsattning
for att det ska lyckas (Merchant & Van der Stede, 2012).
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For att individen ska bidra till att forbattra foretagets prestation arbetar CE med personliga
utvecklingsplaner som utformas tillsammans med chefen. Pa detta vis skapas en forstaelse for vad
organisationen vill uppna hos individen. Dessutom kan de anstéllda vid dessa tillfdllen fora en dialog
med chefen och beratta vad de behover for resurser for att kunna utratta sina arbetsuppgifter.
Tillgang till tillrdckligt med resurser ar en annan dimension som behdvs for en lyckad
personalstyrning(Merchant & Van der Stede, 2012). Utvecklingsplanen ger dven modjlighet att
utvardera de anstéllda och erbjuda dem arbeten som ligger i linje med deras ambitionsniva och
intresse, vilket handlar om matchning av arbetsuppgifter i personalstyrningen (Merchant & Van der
Stede, 2012).

| Goteborg Energi viljs projektledare ut med avseende pa kompetens. Denna personen far sedan
sitta med i den styrgrupp som foljer projektets utveckling genom hela processen. | detta tidiga skede
kan projektledaren sjalv styra 6ver resurserna i storre utstrackning an senare. Det pa grund av den
far ett mandat tilldelat som medfor en handlingsfrihet da beslutet handlar om en mindre summa
pengar, vilket det oftast gor i inledningsskedet.

Alla foretag jobbar alltsa med det som enligt Merchant och Van der Stede (2012) klassificerar som
personalstyrning. Géteborg Energis fokus ligger pa kompetensmatchning medan ATR och CE &ven
lagger energi pa att arbetsuppgifterna ska ga i linje med personalens intresse. Dessutom finns det
mer utrymme att forhandla om resurser jamfort med Goteborg Energi dar det ar mindre flexibelt.
Utbildningar ar dessutom nagot som samtliga erbjuder. Detta ar en indirekt form av styrning
(Haustein et al., 2014)

Enligt Merchant och Van der Stede (2012) syftar val och utplacering av personal till att vagleda,
minska personliga begransningar samt att skapa motivation. Genom att lata personal jobba med det
som intresserar dem, som APR och CE foérséker gora, kan alltsa motivation skapas. Vagledningen
arbetas det flitigast med pa APR och CE med hjalp av coach eller utformandet av utvecklingsplaner.
Arbetet med att undvika personlig begransningar ar tydligast pa Goteborg Energi da de véljer ut vem
som ska leda projekten utefter lamplighet, samtidigt som det ar friare pa ATR och CE da de i st6rre
utstrackning forsoker fordela arbetsuppgifterna med avseende pa personalens intresse.

Trots att sjalvstandighet och frihet dr nagot som efterstravas i denna fas finns det ett behov av
struktur, och da vander sig foretagen mot det direkta styrsattet. For att bestimma den onskvarda
riktning idéerna ska ha, vilket ar nédvandigt enligt Jonas pa ATR, anvands icke-finansiella mal som ar
en del av resultatstyrning (Merchant & Van der Stede, 2012). Goteborg Energis mal ar inte lika nara
knutet till idéskapandet, utan aterfinns forst i steg 1. Dar rangordnas idéernas potential och placeras i
en prioritetsordning. Rangordningen sker utefter ett visst antal kriterier, som liknas vid mal i
resultatstyrningen, dar hogre maluppfyllelse ger hogre prioritet. Utifran denna prioritetsordning sker
sedan en fordelning av foretagets resurser. Denna typ av prioritetsordning finns i samtliga foretag,
men ATR och CE lagger till detta senare.

Pa APR adderas inga finansiella aspekter i malsattningen utan det sker senare. CE raknar ddremot pa
projektens finansiella aspekter, utan att lagga nagon sarskild tyngd vid det och det ar inte den
avgorande faktorn fér om ett projekt ska fortga eller inte. Mer tyngd laggs i hur teknologin fungerar
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och huruvida marknaden ar redo for de nya produkterna. Pa Goteborg Energi anvands finansiella
aspekter redan i steg 1, dar ett av malen som utvarderas vid beslut om projekt ska avancera eller
forkastas ar ett nuvarde av projektet dividerat med uppskattade kostnader for att slutféra det.
Oavsett om malen &r finansiella eller inte tillhor de resultatstyrningen (Merchant & Van der Stede,
2012).

Individuella bonusar &r inte kopplat till maluppfyllelse pa nagot av féretagen. Daremot kan personal
pa APR och CE vars arbete ofta resulterar i bra maluppfyllelse bli befordrade till battre arbetstitlar
samt fa battre 16n. Denna mojlighet ar betydligt mer begransad pa Goteborg Energi. Just beldningar
kopplat till maluppfyllelse ar enligt Merchant och Van der Stede (2012) nagot som hor till det sista
elementet av resultatstyrning.

De dokumentationskrav som finns inledningsvis ar begrdansade. ATR anvander dokumenation nar
flera personer arbetar med samma idé for att underlatta samarbetet. Goteborg Energi dokumenterar
idéer i ett datorformuldr som sedan fors in i en databas. P4 CE framgar det inte vilka krav pa
dokumentation som stalls i bérjan av processen. Dokumentation kategoriseras till handlingsstyrning
enligt Merchant och Van der Stede (2012) som ar en direkt form av styrning. (Haustein et al., 2014)

5.3 Forandringen av styrningens utformning till steg 3

Allt eftersom ett projekt narmar sig steg 3 i innovationsprocessen tenderar den indirekta styrningen,
d.v.s. personal- och kulturell styrning enligt Haustein et al. (2014), att minska i betydelse. Styrningen
Overgar allt mer i en direkt form, resultat- och handlingsstyrning enligt Haustein et al. (2014), med ett
tydligare fokus pa maluppfyllelse, mer dokumentation och fler regler.

Den indirekta styrningen i form av en positiv innovationsfraimjande kultur tycks ta en mer negativ
form. Fokuset verkar 6verga fran att bemota alla idéer positivt till en stérre skepsis dar projekt och
nya idéer behover uppfylla hardare krav for att fa vidareutvecklas. Behovet av nya idéer tenderar att
minska ndr projektet tar sig allt langre fram i innovationsprocessen vilket minskar behovet av att
fortsatta med aktiviteter for att paverka innovationsklimatet. Istadllet 6kar fokus pa att forverkliga de
idéer som prioriterats i upptacktsfasen och hantera dem pa ett effektivt satt.

Projekten ar tvungna att passera allt fler portar dar betydelsen av att uppfylla kriterierna hela tiden
Okar och ett storre fokus pa kostnader och kvalité framfér kreativa idéer kan urskiljas. | motsats till
ATR forsoker Goteborg Energi och CE i ett tidigt skede att uppskatta flera finansiella aspekter. CE
lagger daremot ingen storre tyngd vid det medan Goteborg Energi exempelvis forsoker att uppskatta
kvarvarande utvecklingskostnader och nuvéardet for ett projekt redan fran borjan. ATR anvander sig
inte av finansiella mal inledningsvis i processen utan de 6kar i betydelse langre fram. De finansiella
aspekterna och berakningarna 6kar i betydelse desto ndrmare steg 3 samtliga foretag kommer, vilket
innebar att resultatstyrningens karaktar enligt Merchant och Van der Stede (2012) férandras.

| Goteborg Energi och CE tappar utdelade mandat i betydelse da beslut angdende finansiering

handlar om allt stérre summor. | praktiken innebdr det att beslutsratten flyttar hogre upp i
organisationen vilket minskar sjalvstandigheten nar projekt ar tvungna att invanta ett godkdannande
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uppifran innan det far fortsatta. | CE finns det tydliga regler for hur beslut gallande finansiering ska
hanteras. Betydelsen av dokumentation 6kar ocksa. Det har sin forklaring i att de ansvariga i portarna
behover mer detaljrik information for att fatta ett korrekt beslut angaende projektets framtid. Det
innebar att handlingsstyrning, enligt Merchant och Van der Stede (2012), 6kar i betydelse.

Generellt ar det inga nya styrformer som tillkommer i jamférelse med vilka som anvands i borjan. De
indirekta och direkta styrsatten finns med fran upptéacktsfasen till steg 3 i processen men fokuset och
betydelsen av de direkta tycks hela tiden 6ka.

5.4 Innovationsprocessens kontext

Olika situationsfaktorer paverkar vilken styrning som féretagen valjer att tillampa. Eftersom forskare
inte tror att det finns ett basta satt att utforma ett MCS som passar alla situationer, kommer
anpassningen till situationsfaktorerna att avgora hur effektiv styrningen ar. (Merchant & Van der
Stede, 2012) De foretag som intervjuats har valts ut med avseende pa intensiteten hos ett flertal
faktorer. Dessa faktorer, har som tidigare ndamnts, hamtas ifran Haustein et al (2014) och &r
foretagets storlek, organisatorisk mognad samt makt hos kunder. Dessa faktorer bor alltsd pa ett
liknande satt paverka den "verktygslada” av styrmedel som foretagen valjer. Utover urvalsfaktorerna
ar offentlig finansiering och dgarférdelning paverkande faktorer som hansyn tagits till.

Alla foretag klassificeras som stérre an medelstora enligt EU:s definition. Daremot ar Volvos enheter
betydligt storre dn Goteborg Energi. Trots att Volvo ar storre ar Goteborg Energi tillrdckligt stort for
att storleken bér ha samma effekt pa utformandet av styrningen, om an i mindre omfattning. Alla
foretag har lang erfarenhet av innovation i sin bransch och fokuserar till stérst del pa forbattringar av
redan existerande produkter. De har en tillvixt som &r forhallandevis stabil gentemot
marknadstillvaxten vilket innebar att de befinner sig i stabilitetsfasen av sin livscykel och anses vara
mogna (Kazanjian, 1988). Makt hos kunder &r en faktor som ar lag hos samtliga foretag da deras
forsaljning riktar sig till ett stort antal kunder i olika segment.

Det faktum att alla foretag ar innovationsaktiva innebar att de utsatts for osakerhet. Speciellt i det
tidiga skedet dar informationen om olika omgivningsfaktorer ar begrdnsad (se del 2.7). Under resan
genom innovationsprocessen samlas stegvis mer information in som syftar till att minska denna
osdkerhet. Ddrav kan vi i samtliga foretag studera hur styrningen férdandras nar osdkerheten
forandras.

Nagot som daremot skiljer sig ar férdelningen av dgare. Goteborg Energi ar heldgda av Goteborgs
Kommunala Forvaltning AB medan bada enheterna pa Volvo tillhér samma noterade koncern med
manga adgare. Deras storsta agare, AB Industrivarlden, har en dgarandel pa 20,2 %. Att Goteborg
Energi ar kommunalt heldagda innebar dven att de ar offentligt finansierade tillskillnad mot CE och
ATR.

Intensiteten hos dessa faktorer paverkar anvandandet av direkt- och indirekta styrmedel i form av
resultatstyrning, handlingsstyrning, personalstyrning och kulturell styrning. Samtliga faktorer okar

anvandandet av alla styrsdtt nar intensiteten okar (Haustein et al.,, 2014). Genom hela
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innovationsprocessen forekom kombinationer av dessa fyra styrningsformer och inget steg i
innovationsprocessen fokuserade enbart p& en kategori av styrning. Aven om &garférdelning och
offentlig finansiering skiljer sig at verkar faktorerna pa det stora hela bidra till anvdndandet av
samtliga styrsatt.

Det &r snarare intensiteten hos styrverktygen som fordndras under processen gang och inte
verktygen i sig. Det finns en tydlig tendens hos samtliga foretag att den inledande styrning ar av mer
indirekt karaktar for att 6verga till mer direkt styrning langre fram i processen. Kombinationer av de
bada finns alltsa genom hela processen.

5.5 Hur kan forandringarna forklaras

Néar fragan stalldes rakt ut till de olika respondenterna svarade de mer eller mindre olika. Hans
Wikstrand pa CE ansag att det var pa grund av hur mycket pengar det handlade om i de olika stegen,
samtidigt som det var svarare att styra i tidiga skeden dn senare da det fanns tillgang till en valdigt
begransad mangd information. Samtliga foretag investerar mer i projekt desto senare skede av
innovationsprocessen de befinner sig i, vilket gar i linje med Van der Vrande et al. (2006), Cooper
(2008) och Zarnitzki och Toole (2011). Nar osakerheten minskar 6kar alltsa foretagens investeringar.
Enligt Hans Wikstrand inférde da CE mer kontroll eftersom insatsen var storre. Marcus Elmer pa ATR
berattade ocksa att om ett projekt misslyckas i inledningsfasen paverkas inte foretaget som helhet,
men om projektet skulle misslyckas senare i processen kan det i vdrsta fall leda till att hela féretaget
gar under.

Lejarraga och Martinez-Ros (2013) menar att foretagsstorleken har betydelse for hur mycket
finansiella resurser ett foretag satsar pa innovativa aktiviteter, vilket i sin tur paverkar styrningen. |
deras studie pastar de att mindre foretag inte satsar lika mycket resurser pa utveckling och darfor i
mindre utstrdackning samlar in information for att ta underbyggda beslut. Ett omvant resonemang
innebar att stora foretag dgnar sig mer at informationsinsamlade, vilket far 6kat fokus da mer pengar
satsas. Da utvecklingskostnaderna 6kar for varje steg i innovationsprocessen (Cooper, 2008) kan det
vara en forklaring till varfor direkt styrning, i form av exempelvis dokumentationskrav, okar i
intensitet under processens gang. Mer information skapar dven en battre forstaelse fér sambandet
mellan orsak och verkan, vilket mojliggér anvandningen av mer direkta styrsatt (Haustein et al.,,
2014).

Det aktiva frdmjandet av en positiv kultur i inledningsskedet av innovationsprocessen hos ATR och CE
minskar ocksa senare i processen. Det gar i linje med det som Haustein et al. (2014) skriver, att vikten
av att styra med kulturella styrmedel minskar da osdkerheten minskar eftersom betydelsen av att
skapa forstaelse for organisationens intresse da inte langre ar lika stor. Marcus Elmer pa ATR menade
att styrningen i borjan var fri for att kreativiteten inte skulle hdmmas. Att styrningen 6vergick fran en
indirekt till direkt karaktdr kan da kopplas till tendensen att nya idéer uppmuntrades mest
inledningsvis for att sedan 6verga i ett effektiviseringsbehov av prioriterade idéer langre fram. Enligt
Amabile (1996) och Brattstrom et al. (2012) innebéar arbetet med att ta fram nya idéer att vara
kreativ. Kreativitet &r viktigt for innovation men kan begransas av en for hard styrning (Silaen &
Williams, 2009). Det ar en mojlig forklaring till varfor den indirekta styrningen dominerade
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inledningsvis. Allt eftersom osdkerheten i processen minskade tycktes behovet av nya idéer att avta,
vilket dven da minskar behovet av den indirekta styrningen.

Malsattningarna fordndrades ocksa i alla foretag fran en mer icke-finansiell tyngdpunkt i
inledningsfaserna till en mer finansiell karaktar, med fokus pa kostnader, i senare skede. Enligt
studien av Haustein et al (2014) och Chenhall (2003) kan det forklaras av att en hog
omgivningsosakerhet leder till anvandandet av externa och icke-finansiella mal. Eftersom de
finansiella malen okar i betydelse da osdkerheten minskar, gar det i linje med dessa studier. Det
stammer bast 6verens med ATR och CE medan skillnaden inte var lika pataglig i Goteborg Energi. |
Goteborg Energi fanns det finansiella matt i innovationsprocessens samtliga steg, men eftersom de
baserades pa bland annat framtida kostnader blev uppskattningarna allt sdkrare desto senare i
processen som de berdknades. Darfor okade dven betydelsen av dem. Enligt Patrik var Goteborg
Energis utformning av styrning mycket beroende av Goteborg Stad, vilket kan vara en forklaring till
att skillnaderna mellan processens olika skeden var mindre har. Det kan kopplas till Haustein et al.
(2014) dar de skriver att offentlig finansiering leder till att kontroll maste etableras i fortid, sasom
uppskattning av kostnader. Dessutom ar kraven da hardare for att pengar inte ska slosas i onédan.

6 Slutsats

| innovationsprocessens tidiga skede ar indirekta styrsatt 6verviagande pa ATR och CE. Dar framjas en
positiv och innovativ kultur aktivt med hjalp av olika kreativitetstraningar och innovativt utformade
lokaler. Riktningen av de idéer som behovs formedlas huvudsakligen med hjalp av icke-finansiella
mal. Goteborg Energi tillampar inte aktivt de styrverktyg som férknippas med den kulturella
styrningen, men forlitar sig anda mycket pa den kultur som de syftar till att skapa. Personalstyrningen
handlar om att matcha ratt personer till ratt uppgifter pa samtliga foretag. GoOteborg Energi
fokuserar pa kompetensmatchning, samtidigt som ATR och CE dven forsoker se till att personalens
intressen gar i linje med deras arbetsuppgifter. Pa Goteborg Energi ar balansen mellan direkt och
indirekt styrning nagot jamnare dn vad den ar for ATR och CE i inledningsskedet. | steg 1 utvarderas
redan projekten med hjilp av bade finansiella och icke-finansiella mal pa Goéteborg Energi, men
tyngden ligger har pa de icke-finansiella malen.

Innovationsprocessens kontext har bidragit med att samtliga styrkategorier i Merchant och Van der
Stedes (2012) ramverk tillampas, och att styrningen ar av en mer sofistikerad karaktdr da samtliga
foretag klassificeras som mogna (Haustein et al.,, 2014). Det har dven paverkat Goteborg Energis
styrning av sin innovationsprocess, och bidragit till att férandringarna inte ar lika patagliga da
finansieringen férknippas med den offentliga sektorn. Foérandringen av styrningens utformning
innefattar anda overgripande i alla innovationsprocesser ett forandrat fokus fran de indirekta
styrsatten till de direkta. Resultatstyrningen anvidnds bade i upptadcktsfasen och steg 3, men
fordandras fran ett fokus pa icke-finansiella till mer finansiella mal, dar kostnadsaspekter ar det som
forst adderas. Handlingsstyrningen ar det som mest okar i omfattning i form av storre krav pa
dokumentation och godkdnnande uppifran. Det kan kopplas till att det finns tillgang till mer
information senare i innovationsprocessen, vilket leder till en battre forstaelse for sambandet mellan
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orsak och verkan. Enligt Haustein et al. (2014) har den forstaelsen en positiv relation till
handlingsstyrning.

Den innovativa och positiva kultur som aktivt framjas i inledningsskedet av ATR och CE forsvinner
ocksa, vilket leder till ett minskat fokus pa de indirekta styrsatten. Enligt Hans Wikstrand pa CE beror
det dels pa att foretagen kan inféra hardare kontroll da det finns mer information att tillga, dels att
det handlar om mer pengar senare i processen vilket innebar att foretagen riskerar att forlora mer
om projektet inte gar i hamn. Inledningsvis handlar det inte om lika stora investeringar och darfor ar
den direkta styrningen inte lika viktig. Det gar i linje med Lejarraga och Martinez-Ros (2013) som
menar att stérre resurser pa utveckling innebdr mer fokus pa informationsinsamling. Genom
innovationsprocessen o6kar kostnaderna gradvis for varje steg (Cooper, 2008), vilket kan vara en
forklaring till varfér den direkta styrningen dkar.

Enligt Marcus Elmer beror férandringarna &dven pa radslan att hdamma kreativiteten i
inledningsskedet. Det gar att koppla till Silaen och Williams (2009) som skriver att en hard styrning
kan leda till en upplevd press hos personalen, och det kan fdrsamra kreativitet och
innovationsformaga. Behovet av nya idéer tycks minska langre fram i processen for att dverga till ett
arbete med de redan existerande. Det kan vara en ytterligare forklaring till att styrningen ar av en
mer sjalvstandig karaktar i form av indirekt styrning inledningsvis for att sedan overga till en mer
direkt och utvarderande karaktar.

7 Forslag till fortsatt forskning

Denna uppsats ger bara en oversiktlig bild 6ver vilka aspekter som ar av intresse vid styrning i en
osdker miljo. Det vore intressant att utveckla detta genom en bredare insamling av empiri och mer
djupgaende intervjuer. For att fa en mer detaljerad bild 6ver hur styrningen i en innovationsprocess
fungerar vore de intressant att genomfora fler intervjuer med personer fran samtliga steg i
processen. Det skulle ge en mer detaljerad bild 6ver vad som fordndrades fran steg till steg i
processen.

Nagot annat som vore intressant ar att mata osdkerheten. Som tidigare ndmnts fanns det olika satt
att mata osdkerhet vilka baserades pa chefers subjektiva uppfattning. Istillet for de antaganden som
gors i denna uppsats skulle en valmotiverad matning kunna goras for att kartlagga ett tydligare
samband mellan de olika aspekterna av osakerhet och utformningen av styrningen. Det forutsatter
att intervjuer maste genomfdras med de hogst ansvariga for innovationsprocessen.

Sambandet mellan storleken pa investeringar i ett utvecklingsprojekt och utformandet av styrningen
ar en annan aspekt som skulle vara intressant att fordjupa sig i. Det vi kom fram till var att det var en
av de huvudsakliga anledningarna till att styrningen férandrades, men att studera narmare hur det
paverkar styrningen hos olika foretag anser vi skulle vara relevant.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Bakgrund

Kan du beréatta kort om dig sjalv, din roll pa féretaget och din bakgrund?

Kan du beratta lite om féretaget och den verksamhet som bedrivs i din enhet?

Innovationsprocess

Hur ser er innovationsprocess vanligtvis ut?

Styrning

Vad tycker du karaktariserar styrningen av de olika aktiviteterna?

Hur arbetar foretaget for att de anstallda involverade i processen ska handla i organisationens basta
intresse?

Hur uppfattar du balansen mellan sjalvstandighet och kontroll for de anstallda?
Hur kommunicerar ledningen vad de vill uppna med processen?
Arbetar foretaget aktivt med att motivera de anstallda?

Hur fattas beslut angaende vilket kapital och resurser som ér till férfogande?

Fordndring

Vad ar anledningen till att styrningen eventuellt férandras mellan de olika aktiviteterna?
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