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Sammanfattning

GEHC ér en del av GE koncernen som har som sin uppgift att vara ledande inom sitt affars-
omrade. For en sadan organisation ar det viktigt att ha ett framgangsrikt samarbete och att
allokera sina resurser pa basta mojliga satt for att skapa innovativa produkter. GEHC upplever
ett missndje i den innovativa processen mellan finans- och FOU avdelningen. Detta missnoje
ar en brist i kommunikationen som forsvarar samarbete, informations- och kunskapséverfo-
ring mellan dessa tva avdelningar. GEHC har bestamt sig for att genomfora en organisatorisk
forandring dar avsikten ar att forbattra samarbetet mellan FOU- och finansavdelningen i den
innovativa processen. Syftet med denna uppsats &r att undersoka GEHC:s organisatoriska
forandring och dess effekt pa samarbetet mellan avdelningarna. Vidare kommer uppsatsen att
visa pa alternativa funktionsformer for finansavdelningen och vilka for- och nackdelar dessa
har for avdelningarna i den innovativa processen i GEHC. Resultatet av uppsatsen visar tre
mojliga funktionsformer som finansavdelningen kan ha och som pa olika sétt tillvaratar deras
kompetens samt forbattrar samarbetet med FOU i GEHC:s innovativa process.



Forkortningar

BR = Business Review (tidpunkt for bedémning av finansiell data)

CR = Commercial Review (ersatter tidigare bedémning BR)

CT = Coreteam (tvarfunktionell grupp av medarbetarna fran olika avdelningar)

OU= Organisationsutveckling

FOU = Forskning och Utveckling (namn pa en avdelning inom GEHC)

FOU-finans = FOU:s egen finansiella enhet som inte har koppling till finansavdelningen
GE = General Electric (moderbolag)

GEHC = GE Healthcare (dotterbolag)

MO = Milestone zero (den forsta MA i NPI)

MA = Milestone Approval (forum dér projekten valideras och dér beslut tas)

MR = Milestone Review (ett utlatande till CT om de kan ga vidare till MA)

MUSD = Millon US Dollar

NPI = New Product Introduction (en produkts livscykel fran produktidé till fardig produkt)
X = Project X (fallstudie av project X)

Y = Project Y (fallstudie av project Y)
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1 Introduktion

1.1 Problemformulering
Debatten om hur avdelningar bast ska samarbeta i en tillverkande organisation har under se-

nare ar resulterat i bl.a. ett koncept kallat ”innovation as a management process” (Trott,
2005). Trott definerar detta koncept som en organisatorisk aktivitet. Denna aktivitet bestar av
nytt kunskapsskapande av grupper eller personer i en organisation for att ge liv till en ny pro-
dukt. Den nya produkten ses som en innovativ produkt av organisationen eftersom den &r ett
resultat av avdelningarnas samlade kunskap. Trott har identifierat tre historiskt inflytelserika
huvudavdelningar i en organisation: marknad, FOU och finans. Dessa avdelningars interna
samspel i form av kunskapsutbyte behdvs for att underlatta skapandet av innovativa produk-
ter. Han papekar att fokus bor ligga pa integration och kommunikation mellan avdelningarna.
Pa sa vis mojliggors ett kunskapsutbyte och en innovativ process kan ta form. Mason et al
(2004) stodjer Trotts slutsatser att det ar viktigt med en effektiv kommunikation som har stod
saval internt som externt inom organisationen. Att arbeta medvetet med den innovativa pro-
cessen &r viktigt, eftersom samspelet mellan organisationers avdelningar i en produktionscy-
kel fran idé till fardig innovation &r avgdrande for organisationernas formaga att skapa varde
(Larsson, 2008). Vi har utan att lyckas forsokt hitta teorier som foljer ovan ndmnda debatt och
som mer precist beskriver samarbetsformer mellan enbart FOU och en finansavdelning i den
innovativa processen. Darfor har vi skapat en teorisyntes som vi forklarar senare i uppsatsen
(se avsnitt 2.3).

Organisationers jakt efter innovativa produkter har skapat konflikter och missndje mellan av-
delningar angaende synen pa hur och varfor en viss produkt ska tas fram (Trott, 2005).
GEHC:s huvudkontor i Sverige ar ett dotterbolag till GE som producerar teknologi for ut-
veckling av lakemedel. GEHC upplever ett missnoje géllande kunskapsutbyte mellan tva av
de tre avdelningar som namnts ovan. Konflikten uppstar mellan FOU och finansavdelningen.
GEHC ser detta missnoje i NPI-processen (New Product Introduction), d.v.s. den interna pro-
cessen dar en idé blir till fardig produkt. For att skapa en innovativ produkt vid GEHC satts en
grupp medarbetare fran olika avdelningar med olika kunskaper samman. FOU:s syn pa varfor
och hur en ny produkt ska tas fram har ett externt fokus, d.v.s. vardeskapande for externa
kunder och deras behov. Finansavdelningen har daremot ett internt vardeskapande fokus pa
NPI-processen gallande hur och varfor resurser allokeras pa ett visst sétt i GEHC. Avdelning-
arnas olika syn pa att skapa varde i organisationen skapar en osakerhet och ett missnoje i
GEHC.

Lewins forandringsteori tolkar ovan ndmda missnéje som en avvikelse i processerna (Jacob-
son & Thorsvik, 2009). GEHC:s ledning tolkar detta missnéje som en avvikelse i kommuni-
kationen mellan finansavdelningen och FOU (Interna dokument). For att ta hand om avvikel-
sen tar Lewin fram en férdndringsmodell som identifierar, analyserar och kartlagger var pro-
blemet finns for att sedan verkstalla en mojlig 16sning till avvikelsen. Enligt Lean &r ett satt
att identifiera en avvikelse att standardisera processerna (Pettersson et al, 2009). En standard
syftar till att formedla kunskap pa ett forstaeligt satt for mottagaren sa att vederbdrande kan ta
till sig informationen (Nonaka & Konno, 1998; Pettersson et al, 2009).



GEHC é&r en av manga organisationer som anvander standarder i processerna for att forenkla
kommunikationen mellan sina avdelningar (Interna dokument). En standard ar en del av 10s-
ningen pa det kommunikationsproblem som GEHC ser.

Finansavdelningen inom GEHC har tidigare inte varit representerad i NP1. GEHC vill 16sa
detta problem genom att ge finansavdelningen en granskningsfunktion inom NPI. GEHC an-
sag att resursanvandningen i NPI skulle kunna forbattras med stod av ett finansiellt perspektiv
(Pers med, Finans). Dessutom menade finansavdelningen att det behdvdes en battre och en
mer rattvisande bild 6ver hur resurserna anvéndes i varje projekt eftersom dessa projekt gene-
rellt I6per under manga ar. Finansavdelningen var heller inte involverad i sammanstéllningen
av finansiell data.

Mot denna bakgrund har finansavdelningen tillsammans med FOU-avdelningen pabdrjat en
forandring i NPI-processen for att finansavdelningen ska komma narmare GEHC:s karnverk-
samhet och uppna ett battre samarbete med FOU-avdelningen.

1.2 Problemstallning och syfte

Vart arbete handlar om hur den pagaende forandringen i GEHC:s NP1 process har forandrat
finansavdelningens funktion. Vi vill besvara tre fragor: Hur kan finansavdelningen samarbeta
med FOU-avdelningen for att pa basta satt bidra till NP1? Vilka funktionsformer kan finans-
avdelningen ta? Vilka fordelar och nackdelar kan uppkomma for finans- och FOU-
avdelningen nar NPI-processen fordndras?

Vart syfte ar tvadelat: att beskriva hur en organisatorisk forandring, som syftar till att forbattra
samarbete mellan finans- och FOU-avdelning, genomférs i GEHC:s innovativa process, att
analysera om den nya funktionen finansavdelningen fatt efter den organisatoriska forandring-
en forbattrar samarbetet eller om det finns alternativa funktionsformer som kan skapa &nnu
béattre samarbete.

1.3 Disposition

| detta avsnitt presenteras hur uppsatsens disposition ser ut i kronologisk ordning, se figur 1.

Teoretiskt Metod Empisk Analys Slutsatser
perspektiv studie och dis-
kussion

Problem
intro-
duktion

Figur 1. Hlustration dver arbetets disposition.

Denna uppsats beskriver under introduktionen utmaningen i organisationen foljt av problem-
stéllning och syfte. | avsnitt teoretiskt perspektiv beskrivs teorin inom kommunikation och
organisation. | slutet av avsnittet skapas en teorisyntes for att ge verktyg att angripa fallstudi-
en. | metodkapitlet presenteras tillvagaganssattet. Efter det avhandlas arbetets empiri. Avslut-
ningsvis kommer analys och diskussionskapitlet dar det empiriska materialet bearbetas utifran
uppsatsens teoretiska perspektiv, vilket leder fram till uppsatsens slutsatser.



2 Teoretiskt perspektiv

| detta kapitel kommer teorier om kommunikation och organisation att beskrivas. Kommuni-
kationsteori beskrivs som en linjar process vars kommunikationsstruktur kan ske vertikalt och
horisontellt. Inom organisationslaran beskrivs organisationsutveckling, d.v.s. syn pa forand-
ring och vilka samordningsmekanismer som kan anvandas vid en férandring. Avsnittet kom-
mer att avslutas med en teorisyntes av dessa teorier.

2.1 Kommunikation och struktur
| ett foretag kan kommunikation ses som en process dar de anstallda utvecklar foretaget ge-

nom att kommunicera med varandra och dar de anstéllda forstar budskapet i den information
som skickas (Glinow & Mcshane, 2008). En effektiv kommunikation &r nédvandig da den
koordinerar anstéllda, bidrar till kunskapséverforing och hjélper till i beslutsprocesser som
tillsammans minskar ineffektivitet och gor organisationen framgangsrik. Det traditionella ar
att se pa kommunikation som en linjar process dar personer eller grupper sander information
(Fiske, 2003).

2.1.1 Kommunikation som en linjar process
I nedan illustrerad kommunikationsmodell (se figur 2) sammanfattar vi kommunikation som

en linjar process utifran Meads (1990), Fiske (2003) och Thomas (2008). Denna linjéra pro-
cess bestar av en séndare, en kommunikationskanal, en mottagare, en bruskalla, en omgivning
och en aterkoppling fran mottagaren till sandaren. Sandaren beslutar vilket meddelande som
ska skickas. Meddelandet kan vara i skriftlig eller i muntlig form. Detta meddelande omvand-
las sedan av sandaren till en signal eller kod som sédnds genom en kanal till en mottagare.
Sjélva kanalen &r det verktyg séndaren valjer att anvénda for att kommunicera med mottaga-
ren. Det kan vara information i ett arbetsdokument, e-mail eller ett muntligt samtal.

Avdelning 1 Avdelning 2

Kommunikations kanal M ottagare

A

BRUS

Aterkoppling

Figur 2. Kommunikationsmodell (Egen bearbetad modell utifran Meads 1990 sidan 53,
Fiskes 2003 sidan 18 och Thomas 2008 sidan 118).



Mottagaren tolkar sedan meddelandet (Fiske, 2003). Mellan sandare och mottagare kan det
uppsta brus, d.v.s. att sjalva meddelandet har blivit forvrangt och kan leda till att mottagaren
uppfattar meddelandet fel. Bruset kan uppsta i kommunikationskanalen, omgivningen eller i
meddelandet (Thomas, 2008). Det kan exempelvis vara ett undermaligt e-mail, ett ofardigt
arbetsdokument eller ett samtal dar skillnader i kompetens férvanskar sjalva meddelandet
(Fiske, 2003). Enligt Glinow & Mcshane kan &ven abstrakta faktorer som sociala, psykolo-
giska och strukturella barriédrer férvranga sdéndarens meddelande (Glinow & Mcshane, 2008).
Dessa exempel pa brus begransar mangden information som kan sandas vid en given situation
vid en given tidpunkt (Fiske, 2003). Till skillnad fran Fiske lagger Thomas (2008) en stérre
tyngd pa hur omgivningen paverkar kommunikationsmodellen. Har tar han upp utbildning,
attityder, processer och behovet av att olika avdelningar kommuniserar med varandra som
viktiga delar som paverkar modellen. Avdelningar betraktas som olika verkligheter med egna
koder. Eftersom olika avdelningars verklighet skiljer sig mellan varandra &r det viktigt med en
aterkoppling i kommunikationsprocessen (Mead, 1990). D.v.s. att mottagaren ger en respons
till sindaren sa att sandaren vet att koden uppfattats korrekt.

| meddelandet kan finnas tva typer av kodstruktur: redundans eller entropi (Fiske, 2003). Be-
greppet redundans kan beskrivas som det forutsagbara i ett meddelande. Motsatsen ar entropi
och betyder lag forutsagbarhet. Ett exempel av ett redundant meddelande ar att saga hej till
nagon man moter. Detta avser kommunikation som inte innehaller ny information. Detta van-
liga meddelande anvénder befintliga kommunikationskanaler och haller dem 6ppna. Relatio-
ner kan endast existera om det sker konstant kommunikation, vilket &r nddvandigt for gott
samarbete mellan avdelningar (Thomas, 2008). Att vérna om redundans och relationer &r vik-
tigt da det handlar om att effektivisera och minska kommunikationsproblem i foretag.

Entropi & mindre angenamt da det innehaller information som ar ny for exempelvis en avdel-
ning (Fiske, 2003). Denna typ av information ar svarare att meddela effektivt. Det &r den en-
tropiska informationen som kan standardiseras for att lattare kunna anvandas av olika arbets-
grupper. Den utmaningen i en organisation kan finnas i arbetsgrupper som involverar olika
avdelningar (Thomas, 2008). Thomas menar att kommunikationsprocessen i en arbetsgrupp
paverkas av medlemmarnas bakgrund, erfarenhet och kommunikativa fardigheter. D.v.s. kod-
strukturer som lanseras i kommunikationskanalen skapar en brusniva beroende pa sandares
och mottagarens bakgrund.

Ar exempelvis en nyhetstext redundant sa betyder det att lasaren delar sociala normer med
skribenten och detta forstarker lasarens sociala samhdérighet och en kénsla av att betrakta vérl-
den pa ett korrekt satt (Fiske 2003). Ar nyhetstexten entropiskt sa ar det svarare att ta till sig
information. Det ar darmed viktigt att de anstéllda i ett foretag forstar foretagets vision och
varderingar. For att anstallda ska samarbeta for att na foretagets vision ar det viktigt att kom-
munikationen ar redundant och kan ske vertikalt saval som horisontellt i organisationen.

2.1.2 Struktur och kommunikation i vertikala och horisontella led
Med vertikal och horisontell struktur vill vi aterge teorier kring hur en organisations struktur

och dess kommunikation ar intimt kopplade till varandra. For att bli effektiva maste avdel-
ningarna i organisationen kunna ta sig till arbetsrelaterade forandringar pa ett bra sétt. Avdel-



ningarna bor kunna samla, processa och formedla ny information likval som att kunna ta emot
aterkoppling fran andra avdelningar (Tushman, 1979). En avdelnings kommunikationsstruktur
ar viktigt for att kunna handskas med osakerhet och stress.

Enligt Ax et al (2009) kan en organisation beskrivas med tva strukturmodeller. Dels det verti-
kala perspektivet, som en hierarki, och dels det horisontella perspektivet, som en vardekedja.
Den hierarkiska organisationsstrukturen, eller det vertikala perspektivet, innebar att 6verord-
nade enheter kontrollerar eller instruerar underordnade. Denna struktur medfor en risk att det i
organisationen skapas en specialiststruktur kring enskilda funktioner, vilket kan resultera i
revirbeteenden och en brist av empati for andras arbete.

Darfor foresprakas ofta det horisontella perspektivet pa ekonomistyrningen, ett sa kallat vér-
dekedjeperspektiv (Ax et al, 2009). Har betraktas organisationen i ett antal processer som i sin
tur bestar av ett antal aktiviteter, vilka syftar till att skapa varde for kund. En viktig del i den-
na modell &r att fokusera pa aktiviteter som skapar varde och minimerar delar som inte tillfor
nytta. Man talar har om vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter. | stycket nedan
kopplar vi till hur kommunikationen sker i ovan ndmnda perspektiv.

Vanligen brukar man skilja pa formell och informell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Den formella kommunikationen innefattar planerade arrangemang och upplagg for att
sprida information som &r relaterade till organisationens hierarkiska styrsystem och etablerade
arrangemang for samarbete mellan medarbetare. All annan kommunikation brukar sagas vara
informell. | detta arbete kommer vi fortsattningsvis ta upp den formella kommunikationen.

I figur 3 ser vi den formella kommunikationen uppdelad i vertikal och horisontell kommuni-
kation (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Den vertikala verkar mellan olika hierarkiska nivaer

medan den horisontella verkar mellan enheter pa samma niva som sysslar med olika uppgif-
ter. Da dessa tva gar i olika riktningar sa knyter de samman skilda enheter i en organisation.

| i

Vertikal kommunikation

Horisontell kommunikation

Figur 3. Intern kommunikation i organisationer (Jacobsen & Thorsvik 2009 sidan 305).

Vanligtvis har anstéllda mest kontakt med kollegor med likartade arbetsuppgifter och likvar-
dig rang pa samma hierarkiska niva. Jacobsen menar pa att det, inom en formell organisa-



tionsenhet, forekommer mer kommunikation mellan medarbetare &n mellan medarbetare i
olika enheter. Kommunikationsméngden minskar nar man korsar en formell organisations-
grans som haller isar avdelningar. En orsak till detta ar enligt Jacobsen att medarbetare som é&r
samlade i samma enhet far gemensamma intressen och erfarenheter som gor det lattare att
prata med varandra. En annan orsak &r att de ofta har samma kompetens och utbildning vilket
ger dem ett gemensamt sprak och ger dem majligheter att kommunicera med farre missfor-
stand. Inte sallan utvecklas har ett fortroende i relationerna mellan anstéllda. | en artikel be-
skriver Tushman (1978) den muntliga kommunikationen som en mycket viktigt informations-
kalla. Han menar att den endast &r kostnadseffektiv sa lange som en delad kod eller ett delat
sprakschema finns, eller dar aktdrerna delar tillracklig bakgrund for att snabbt utveckla detta.

I en artikel om extern kommunikation och projektutférande skriver Tushman och Katz (1980)
om att ju storre de sprakliga och kognitiva skillnaderna mellan enheter &r, desto storre blir da
ocksa impedansen i kommunikationen. Kommunikationen i granserna mellan dessa enheter
kan bli ineffektiv men kan ocksa riskera att bli forvrangd. En mojlig 16sning for att minska
denna impedans &r att tillsatta en samordnare som kan vara en effektiv 1ank mellan avdelning-
ar. Samordningsrollen kan uppna detta genom trana, styra och att socialisera medarbetare. Det
verkar som att samordningsrollen har en stor inverkan pa projektmedlemmars formaga att
kommunicera med andra avdelningar.

Vidare menar Jacobsen att kommunikationen ar storre inom &n mellan formella enheter och
att det kan vara bra att samla de inbdrdes mest beroende arbetsuppgifterna till samma formella
enhet (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Ett satt att skapa effektiv horisontell kommunikation ar
genom tvarfunktionella grupper. D.v.s. en grupp av medarbetarna vars arbetsroll & samman-
vavda med varandra. Det leder till ett behov av att prata sig samman och samordna arbetet. Ju
storre beroendet &r desto betydelsefullare ar det att den formella strukturen ger upphov till en
effektiv horisontell kommunikation. Forutsattningarna for att dessa tvarfunktionella grupper
ska lyckas med en effektiv kommunikation beror bl.a. pa organisationens struktur, processer
och regelverk (Thomas 2008). Dessa faktorer paverkar arbetsgruppens beteende och ger rikt-
linjer fér kommunikation inom den tvéarfunkionella gruppen och gentemot andra formella en-
heter.

I Lewins forandringsteori hanvisar han till det som kallas “empatisk promenad” (Edgar, 1996)
som gar ut pa individerna ska fa en samsyn av varandras varderingar. Utifran ett organisa-
tionskulturellt synsatt kan en empatisk promenad vara att tva olika avdelningar forutsattnings-
l6st forsoker forsta varandras situation och darmed fa till stand ett samarbeta for att na organi-
sationens vision.

2.2 Organisationsteori

Organisationens framgang i en globaliserad vérld ar beroende av dess anpassning till sin om-
givning (Trott, 2005). Detta sker via innovativa produkter, organisationella férandringar och
organisationens formaga att ta del av medarbetarnas kunskap samt utveckla avdelningarnas
effektivitet. Dessutom kan organisationen genom standiga forbattringar lyfta sig till en hdgre
utdvande- och kunskapsniva (Liker, 2009).



2.2.1 Organisationsutveckling (OU)
For att en organisation ska anpassa sig till sin omgivning maste den férandras samt bli battre

internt. OU tar upp férandring som en inl&rningsprocess i organisationen (Jacobsen & Thor-
svik, 2009). OU ser férandring som en nédvandig och kontinuerlig process for larande och
utveckling av organisationen. FOrandring betraktas som en organisatorisk forandring. Detta
innebar en langsiktig tanke som syftar till att forbattra och utveckla organisationen, exempel-
vis avdelningars kommunikation, och till att effektivisera processerna i organisationen (Bakka
et al, 2006).

En organisatorisk forandring kan sammanfattas genom att séga att organisationen visar tva
olika utseenden vid tva skilda tidpunkter i dess existens (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Det
finns manga som har férsokt att forklara vad férandring innebar utifran organisationsutveck-
lingsperspektiv. Tre stora namn &r Dewey, Piaget och Lewin (Kolb, 1984). De tre har kommit
fram till att en forandring maste ses som en rationell inlarningsprocess. Lewins kallas for
OU:s far och det &r manga som har byggt pa sina teorier utifran Lewins foérandringsteori inom
OU (Jacobsen & Thorsvik, 2009; Schein 2010).

Lewin definierar férandring som en rationell inléarningsprocess (Jacobsen & Thorsvik, 2009).
Han menar att en inlarningsprocess baseras pa tva huvuddelar. Den forsta delen &r en faktisk
erfarenhet som bekréftar och testar ett abstrakt koncept kallat fér ”here-and-now”. Den andra
ar en praktisk tillampning i en process dar en aterkoppling skapas (Kolb, 1984). Med andra
ord menar Lewin att "here-and-now” &r en teoretisk referensram och den andra ar en praktisk
del som tillsammans skapar en inlédrning som syftar till att 16sa ett problem. D.v.s. att organi-
sationer anvander inlarningsprocesser for att 16sa avvikelser som férekommer i organisations-
processerna.

Lewin framstaller tre teoretiska faser i en sa kallad 3-stegs modell som en organisatorisk for-
andring gar igenom (Burnes, 2004; Jacobsen & Thorsvik, 2009; Schein, 2010). Dessa tre faser
ar upptiningsfas, férandringsfas och nedfrysningsfas. Syftet med dessa tre faser ar att identifi-
era avvikelser som skapar ineffektivitet i organisationen. Lewin definierar ineffektivitet som
en obalans mellan resultatet och processen p.g.a. otillracklig aterkoppling i processerna (Kolb,
1984). Det vill séga att sjalva bristen av aterkoppling leder till avvikelser i processen, vilket
kan jamstallas med ineffektivitet eller missnoje.

Forsta steget i Lewins modell &r Upptiningsfasen. Under denna fas skapas en motivation for
forandring (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Schein vidareutvecklar Lewins modell och menar att
drivkraften bakom denna motivation &r en diskonfirmation. Inom psykologin ar diskonfirma-
tion en term som betyder missndje av data som skapar en obalans (Schein, 2010). I en organi-
sation kan detta till exempel betyda att en avdelning kan vara missndjd med den informatio-
nen den far for att na ett visst resultat. Det kan ocksa vara en process som inte fungerar som
den ska. Schein menar att detta missndje eller denna obalans tyder pa ett problem, men orga-
nisationen kan inte identifiera vad eller var problemet &r.

En organisation som inte kan identifiera problemet ar fangas av oro (Schein, 2010). Detta
tillstand kallas dven for osakerhet och indikerar att nagot &r fel och maste forandras (Jacobsen



& Thorsvik, 2009). Osakerheten bestar av tva moment. Det forsta momentet ar osakerhet for
att éverleva och det andra &r osakerhet for inlarning (Kolb, 1984). Dessa osakerheter gar hand
i hand. Osékerheten om att 6verleva sager att nagot ar fel och att en forandring maste ske.
Forandringen i en organisation visar sig oftast i form av nya rutiner, vanor eller beteenden for
att l6sa sina problem och minska sin diskonfirmation. Osakerheten for inlarning ar kopplat till
forandringen av befintliga rutiner, vanor eller beteenden (Schein, 2010). Lewin menar att en
individ eller grupp maste lara om, innan individen eller gruppen kan forandra sitt beteende
och sina attityder gentemot gamla rutiner for att assimilera nya vanor (Burnes, 2004). Just
under denna forandringsprocess skapas en kénsla av otillracklighet p.g.a. att individer-
na/grupperna upplever en komplex dynamik och som i sin tur leder till ett motstand till for-
andringen. Moderna organisationer anvander sig av inlarningsprocesser for att minska detta
motstand.

Lyngdals fortsatter med Lewins och Scheins modell och gar ett steg djupare och sammanfat-
tar upptiningsfasen i tre steg, diagnos, analys och problemlésning (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Denna diagnos identifierar vilka slags behov som finns for att genomfdra en forandring
i organisationen. Kartlaggningen av problemet tar hansyn till saval interna som externa pro-
blem och svagheter. Efter att organisationen har identifierat problemet sa genomfors en ana-
lys. Sedan skapas en malséttning av vad som behdver forandras och vad organisationen vill
uppna. Under problemldsningen skapas olika atgardsalternativ som kan ta itu med problemet.

Den andra fasen i 3-stegsmodellen ar férandringsfasen (Engelwood, 2006). | denna fas tas alla
mojliga losningar till problemet i ansprak. Exempel pa atgarder for att paverka instéllningar
och beteenden ar kommunikationstraning och utbildning. Schein (2010) sager att det finns tva
sétt att implementera dessa forandringar. Antingen kan man anvénda ett beprdvat system eller
en metod, eller sa kan man testa fram ett helt nytt satt, vilket kallas for trial and error.

Den tredje fasen ar nedfrysningsfasen dar de nya atgarderna stabiliseras och rutiner skapas.
Atgarderna utvarderas gentemot installningar och faktisk beteenden (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Denna fas kommer inte att anvandas i uppsatsen da studieobjektet inte kommit den
tredje fasen. Figur 5 nedan visar en jamforelse mellan de tva modellerna och dar Lewins teori
ar de tre stegen pa vanster sida i figuren och dar Lyngdals teori ar ett tillagg med de fem fa-
serna som &r placerade till hoger i figuren.
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Figur 5. Faser i en organisationsutvecklingsprocess (Jacobsen & Thorsvik, 2009 sida 441).

En forandring paverkar medarbetarna oavsett om det &r pa individ-, grupp- eller avdelnings-
niva och innebéar en psykologisk och dynamisk process. Det finns en kritik gentemot OU:s
synsatt pa hur individer fungerar. Detta synsatt kan leda till identitets- och kunskapsforlust
som far individer och grupper att stilla om sina attityder, kanslor, tankar och uppfattningar
(Edgar, 1996). Det kan i sin tur leda till en tréghet och ett motstand till férandringar i organi-
sationen.

OU ser inte en forandring som en begransning utan som ett satt att organisera verksamheten
(Jacobsen & Thorsvik, 2009). OU betonar att alla individer och grupper i en organisation
strévar efter medinflytande, personlig utveckling och samarbete, vilket i sin tur minskar trog-
heten som uppstar vid en organisatorisk forandring.

En forandring ar svar att genomfora och kraver en vagledande koalition som haller processen
vid liv (Kotter, 1998). En organisatorisk forandring kan inte genomforas av en individ oavsett
hur karismatisk den dr. Denna forandring kan inte heller skapas av en svag kommitté. Kotter
papekar att en stark koalition kan minska hinder i forandringen, astadkomma kortsiktiga
framgangar och dessutom forankra synsattet i organisationen.

En stark koalition dr en grupp av personer som kan styra en forandring (Kotter, 1998). Kotter
menar att det finns fyra viktiga egenskaper som borde finnas i koalitionen. Dessa ar inflytan-
de, expertis, trovardighet och ledarskap. Ledarskap ar en sarskilt viktig faktor eftersom den
innehaller tva funktioner, en administrativ funktion och en ledningsfunktion. Den administra-
tiva funktionen haller hela processen under kontroll och planerar, budgeterar, organiserar per-
sonalen och dvervakar resultatet. Ledningsfunktionen skapar och férmedlar riktlinjer for att
driva fram forandringen. Dessutom papekar Kotter att brist pa kommunikation mellan den
administrativa delen och ledarskapsdelen i en forandringsprocess kan skapa onddig misstro
mellan intressenter och involverade parter.

Bakka sammanfattar att OU arbetar med alla involverade parter i férandringen eller med hela
organisationen (Bakka, Fivesdal, & Lindkvist, 2006). OU ser férandring som en inlarnings-
process och ett satt att 16sa ett organisatoriskt problem. OU efterstrévar att utveckla medarbe-



tarna inom organisationen givet att utgangspunkten for teorin ar att medarbetarna vill forbattra
och utveckla organisationen.

2.2.2 Organisationsstruktur
Organisationsstruktur ar en typ av styrmedel som bl.a. tar upp aspekter av organisationsform,

ansvar, befogenheter och beléningssystem (Ax, Johansson, & Kullven, 2009). Strukturen vi-
sar vem som ar ledare fér vem och dven arbetsinstruktioner, befattningsbeskrivningar, rutiner
och regelverk. Ju mer foranderlig omvérlden &r desto mer dynamisk och differentierad maste
den inre strukturen vara for att klara det yttre trycket (Ahrenfelt, 1995). Anpassningsférmagan
hos organisationen &r beroende av hur den inre strukturen av avdelningar uppfattar och hante-
rar en situation. Alla dessa anpassningar kan ske i det fysiska saval som i det informativa fl6-
det.

En organisation kan ses som en enhet dar forédling av ett fysiskt (materiellt) och ett informa-
tivt (immateriellt) flode sker (Hatch, 2002). | denna enhet &ger en omvandlingsprocess rum
dar insatsvaror i dessa floden bearbetas for att astadkomma en fardig produkt, se figur 6.

Resurser Fdréd“ng"ens fySiSka W Varor och tjanster
flode
Foradlingens informati-
Utbetalningar va flode Inbetalningar

Figur 6. Foradling i en organisation enligt traditionell syn (Ax, Johansson, & Kullven, 2009
sida 44).

I denna omvandlingsprocess ar det viktigt med samordningsmekanismer sa att processer och
aktiviteter i hela kedjan fram till kund blir effektiv (Ax, Johansson, & Kullven, 2009). For att
sékerstélla detta kan varje lank i vardekedjan se nésta lank som sin kund. Rent styrningsmas-
sigt kommer organisationen att betraktas som en kedja av processer och aktiviteter som forad-
lar ett efterfragestyrt inflode av resurser till ett utflode av kundanpassade produkter och tjans-
ter.

2.2.3 Samordningsmekanismer och kunskapséverforing
Ju fler olika specialister och avdelningar det finns in en organisation desto storre blir behovet

av samordningsmekanismer (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Detta da storre organisationer ofta
har behov av att komplettera linjeorganisationer med specialister och organisationen kan anta
en komplex struktur (Bruzelius & Skérvad, 1995). Dessa specialister placeras ofta i s.k. stabs-
avdelningar och de kan i princip inte ge order, utan endast vagledning. Har uppkommer ofta
konflikter i organisationen da de anstéllda inte forstar varandras verklighet. Det kan bero pa
att forvantningarna pa varandras roller inte infrias eller p.g.a. motstridiga intressen dar de an-
stallda har olika mal for organisationen.

Ett sétt att motverka denna konflikt &r att samordna regler och skriftliga rutiner. Dessa sam-
ordningsmekanismer kallas for standardisering av arbetsuppgifter (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Standardisering av resultat ar avgérande for att bedéma hur de anstéllda bidrar till att
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na foretagets mal. Standardisering av kunskap &r att alla delar sasmma kunskap. Detta skapar
tillit och 6kar kompetensen i ett arbetslag. Dessutom mojliggors en samordning av arbetet och
uppmuntrar kreativitet. Det kan dock leda till konkurrens mellan yrkesgrupper och paverka
styrningen av organisationen negativt.

| vissa fall ar organisationens strukturella situation sa komplicerad att det inte racker med
standardisering (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Da behovs ett samarbete mellan personer med
olika kompetens, vilket ocksa 6kar behovet av 6msesidig anpassning. Detta gors vanligtvis
med horisontella samarbetsarrangemang. Det ar ett satt att samordna som syftar till att forbatt-
ra kommunikationen och darmed koordinationen av arbetsuppgifter mellan avdelningar. Det
finns enligt Jacobson och Thorsvik fem olika satt att uppna detta: tvarfunktionella grupper,
integrationsbefattningar, rotation av personal mellan olika enheter, geografisk placering och
IT system. Jacobson och Thorsvik sammanfattar Mintzbergs teorier kring val av samord-
ningsmekanismer pa en skala fran enkel till komplex (se figur 7). Allteftersom en organisation
blir mer komplex anvander den ocksa flera samordningsmekanismer. Olika samordningsme-
kanismer kan vara substitut for varandra. Med detta menas att anvandningen av en viss sam-
ordningsmekanism inte betyder att man maste minska anvandningen av en annan.

Omsesidig anpass- Standardisering av Omsesidig anpass-
ning genom infor- arbetsuppgifter ning genom hori-
mell kommunika- / sontella forbindel-
tion Direkt over- Standardisering av Ser
vakning resultat
\ Standardisering av
kunskap
Enkel och 6verskadlig situation Komplex och odverskadlig situation

Figur 7. Samordningsmekanismer graderat efter situationens komplexitet (Jacobsen & Thor-
svik, 2009 sidan 90).

Tvérfunktionella grupper syftar till att dela kunskap mellan avdelningar (Newell et al, 2009).
Inom en organisation kan kunskapsskapande grupper spela en nyckelroll for att skapa konkur-
rensfordelar och varde i organisationen (Haas & Hansen, 2007). Véardeskapandet i en organi-
sation uppkommer genom att interagera kunskap vilket férenar den fysiska, virituella och det
mentala utrymmet (Nonaka & Konno, 1998). Nonaka (2007) kallar detta koncept av kun-
skapsutbyte for ’ba’” och det &r ett existentiellt ramverk dar dverforing av information och
kunskap sker pa en bestamd plats vid en bestamd tid. For att ha ett existensberattigande bor
det enligt Nonaka finnas en mening med en kunskap eller med en information. Da kan "ba”
fungera som ett utrymme dar en hogre utévandeniva av kunskap kan ske i och mellan avdel-
ningar. Det finns tva olika slags kunskap i en organisation, en explicit och en tacit. Den expli-
cita kunskapen ar den som férmedlas i arbetsrutiner, databaser, manualer och rapporter. Tacit
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kunskap &r svarare att formalisera och kommunicera med andra da den ar en individ eller en
grupps subjektiva erfarenheter, bakgrund och varderingar.

| de fall kunskap ar separerad fran "ba” sa skapas information. Den informationen blir nabar
och kan kommuniceras i skrift och i siffror (Nonaka & Zhu, 2012). Detta innebdr man &r ka-
pabel att ta sig till den nya informationen och att applicera denna effektivt till nya arbetsupp-
gifter. Har avses att observera och praktisera en okand arbetsuppgift och gora det explicit for
sig sjalv. Genom att assimilera de nya arbetsuppgifterna blir kunskapen redundant (Cohen &
Levinthal, 1990). Denna kunskap gor att man bryter ner hinder som finns i organisationen
vilket skapar nya relationer mellan avdelningar och individer. Vidare skapas ett gemensamt
syfte och en Oppenhet att ta till sig andras erfarenhet och bakgrund (Nonaka & Zhu, 2012).

Ett annat satt att skapa nya relationer mellan avdelningar &r att tillsatta en integrationsbefatt-
ning (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Denna befattning har som huvuduppgift att fungera som
samordnare mellan olika avdelningar, men har inte beslutsbefogenhet 6ver nagon av dessa.
Cohen & Levinthal (1990) tar upp samordnare, eller en granséverskridande roll, som en lik-
nande form av integrationsbefattning. Har &r dess uppgift att 6vervaka omgivningen och over-
satta information pa ett redundant och lattforstaeligt satt till en tvarfunktionell grupp. Infor-
mation som annars hade varit for entropisk och komplex fér mottagaren att ta till sig. Sam-
ordnaren kan ocksa fungera som ett filter som valjer att inte formedla onddig information.
Rollen som samordnare kan dock utvecklas pa ett satt sa att andra gar miste om information
som gor att de inte kan se sin omgivning pa ett korrekt satt. En annan nackdel &r att informa-
tionsflodet kan vara ineffektivt vid snabba forandringar da samordningsrollen &r centraliserad.

Mycket talar for att ett erfarenhetsbaserat larande, som bygger pa personliga och konkreta
erfarenheter eller praktiskt utfort arbete, ar det mest andamalsenliga (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Det galler sarskilt nar man efterstravar ett larande som kan leda till att en identifiering
av avvikelser, problem och svagheter. Detta larande kan resultera i forandring, fornyelse och
forbattring av kunskap.

2.2.4 Standard enligt Lean
En standard enligt Lean &r en Overenskommelse som beskriver det bésta séttet att hantera och

utfora ett arbetsmoment pa och galler tills man hittar ett battre tillampningssétt (Petersson et
al 2009). Fordelarna med standardisering &r att foretaget kan identifiera avvikelser, skapa for-
utsdgbarhet och larande i dessa standardiserade arbetsmoment. Avsaknaden av standarder gor
att foretaget har svart att identifiera existerande problem, detta da avsaknad av méatbara meka-
nismer gor det svart att identifiera avvikelsen av resultatet. Ett annat problem &r att organisa-
tionen inte kan svara pa varfor verksamheten inte fungerar som den ska. Detta beror pa att det
inte finns tydliga 6verenskommelser om hur verksamheten ska drivas.

En metodstandard som skapas av nagon utanfor processen, sasom en stodfunktion, méts ofta
med skepsis av den som utfor arbetet (Petersson et al 2009). For att minska osékerhet och
motstand till en ny standard ar det viktigt att stodfunktionen i ovan exempel tanker pa att trana
organisationen att forsta behovet av standarden, att skapa ett forsta utkast av standarden, att
provkora metodstandarden och att tidsatta metodstandarden. Forsta steget ar att lata medarbe-
tarna skapa ett forsta utkast av en metodstandard for respektive arbetsmoment, dvs. beskriva
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alla arbetsmoment i processen. Nar detta ar klart testas standarden i det dagliga arbetet och
utifran testerna kan nya forbattrade forslag laggas till i processen.

En bra metodstandard ar visuell, kortfattad, forenklad och beskriver det viktigaste. Det &r vik-
tigt med uppfdljning da en metodstandard forbattras allteftersom avvikelser kommer fram och
blir 16sta (Petersson et al 2009). Avvikelsehantering &r sjalva kérnan i forbattringsarbetet. Det
vill sdga att trana medarbetarna i att uppfatta vad en avvikelse &r, hur denna kan hanteras samt
hur forbattringsarbetet kan organiseras och struktureras. Arbetet med att férbéattra en standard

beskrivs visuellt pa en dvergripande niva av den sa kallade forbattringssnurran, se figur 8

nedan.
? Standard %

Forbattring Avvikelse

© I

Figur 8. Forbattringssnurran att analysera avvikelser i en standard (Petersson et al 2009
sidan 83).

Tanken med forbattringssnurran &r att analysera avvikelserna som forekommer i den imple-
menterade standarden. Nar avvikelsen har identifierats och atgarden faststallts kan forbatt-
ringen genomforas. Efter att forbattringen ar genomford ar det viktigt att standarden uppdate-
ras for att fortsatta med processen i forbattringssnurran.

En nackdel med standardisering ar att en konflikt mellan jamn kvalitet och kreativitet i orga-
nisationen kan skapas (Schilling, 2010). Eftersom mdjligheten att agera utanfor standarder ses
som ett icke alternativ vilket kan begransa mojligheten till kreativa I6sningar i organisationen.
En annan nackdel med standardisering med avseende pa kommunikation ar att dessa standar-
der forenklar informationen for mycket (McShane & Glinow, 2008). Lean som medium i den
kommunikativa kanalen har bara kapacitet att bara en liten méngd information. Exempelvis
har finansiella rapporter en lag mediakapacitet eftersom meddelandet ar éverfort enbart skrift-
ligen och aterkopplingen ar forsenad eller icke existerande. Ett annat problem &r att det kan
vara svart for sandaren att forandra meddelandet till mottagaren da det inte gar att forandra
kommunikationskanalen till sin form.

2.3 Teorisyntes

| uppsatses metod beskriver vi valet av teorier och varfor de behovs for att forsta och analyse-
ra problemformuleringen. Den teoretiska informationen har vi hamtat fran kommunikations-
och organisationsldra, samt standarder inom Lean. De teorier som finns idag ar bra men &r
nagot trubbiga som verktyg for att applicera pa uppsatsens problemstéllning. Sjélva studieob-
jektet &r i sig komplicerat och teorierna isolerade kéndes inte tillrackliga.
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Genom arbetets gang har upptéckte vi att delar av de teorier som vi valt &r mycket beroende
av varandra. Teorierna borjade fa en struktur och en plats i uppsatsen. Vi sag att en syntes av
teorierna var nodvandig for att ge ett effektivt verktyg for att forsta och angripa problemstéll-
ningen.

Det &r viktigt att lyfta fram teoretiska ansatser om hur kommunikation kan fléda i en organi-
sation for att se hur brister i kommunikationen mellan avdelningar eller tvarfunktionella grup-
per kan uppkomma. Ett gott samarbete och en god informationsspridning i de innovativa pro-
cesserna maste fungera i foretagets vardekedija fran ide till fardig produkt. Det &r viktigt att
forsta informationsflodet i den abstrakta delen av foretagets vardekedja och se pa foretagets
satt att kommunicera. Férandringen i NPI ar en standardisering utifran ett Leanperspektiv och
darfor har valts att komplettera teorin med delar av Lean som ett verktyg inom organisations-
kapitlet.

Vi ar kritiska till exempelvis organisationsutvecklingens utgangspunkt da medarbetarna stra-
var efter att utveckla sig sjalva. Teorin sager att motstand till férandring ar nastintill obefintlig
i en sadan situation. Darfor anvander vi forandring som en ldarande process dér Lean &r ett
verktyg for att strukturera och sakerstalla kunskapsoverféring. Darutover anvands kommuni-
kationsteorier som visar att motstand kan minskas eller férebyggas genom éppna kommunika-
tionskanaler. Vidare valjs att anvanda organisationsstruktur som ett viktigt omrade for att visa
pa anpassningsférmagan hos en organisation. Den visar ocksa pa hur beroende en organisa-
tion &r av hur den inre strukturen ser ut med avdelningar och projektgrupper och hur de upp-
fattar forandringen.

1
| FOU Finans I
— 1 R
I — I — —
| Leve- \\ : i Kund \\
I rantor 7, 11 s
_———7 . o H_ ___7
i Vertikal kommunikation 1
| . .
L ____1/_____4/ _________ a Fysiskt flode
.Informationsfléde
7 Leve- : FOuU Finans 7 Kund :
\ rantor 1 /\ 1
Sl D S|
< Samordningsmekanismer/Standarder
Horisontell kom-

munikation \lf

Figur 9. Teorisyntes

Denna teorisyntes ar en modifiering av den traditionella teorin dar Hatch (2002) beskriver
organisationen som en lada dar foradling tar form (se figur 6.). Har har vi valt att ga vidare
med att titta pa informationsflédet i denna lada. Det fysiska flodet som &r markerat med gratt
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omrade i ovan figur 9 kommer inte behandlas i detta arbete. Informationsflodet beskriver hur

information styr och kontrollerar processen i produkt och materialflodet. Alltsa, det informa-

tiva flodet stodjer och skapar det fysiska flodet. Med andra ord &r det all information som gar
fran kund till organisationen, mellan alla olika avdelningar i organisationen och utat till leve-

rantérer. Det informativa flodet kan besta av arbetsrutiner, arbetsbeskrivningar och regelverk.
| uppsatsen utelamnas kund och leverantor, vilket ar gramarkerat i figur 9. Detta da det intres-
santa ar vad som hander i sjalva informationsflodet i den vardeskapande ladan.

Den vertikala och den horisontella kommunikationen i modellen &r en forutsattning for att
informationsflddet ska bli effektivare mellan avdelningarna i organisationen. Det som avses
att visa med figuren a&r kommunikationsteoriernas viktiga roll i den vardeskapande organisa-
tionen.

| figuren visas standarden pa organisationens effektivitet i informationsflodet. Det vill séga
om informationen har natt berérda parter i ratt tid och vid ratt plats. En standard enligt Lean ar
en dverenskommelse som beskriver for stunden det bésta séttet att hantera och utfora ett ar-
betsmoment. Detta galler tills dess man pa ett battre satt hanterar arbetsmomentet (Petersson
et al 2009). Samordningsmekanismerna i figuren visar pa att horisontella sammarbetsarrang-
emang maste finnas for att avdelningarna ska kunna overfora kunskap, forbattra kommunika-
tion och koordinera arbetsuppgifter mellan avdelningarna.
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3 Metod

| detta kapitel forklaras de moment som uppsatsen genomgatt for att skapa det empiriska re-
sultatet. Inledningsvis kommer uppsatsen att redogora dess strategier och tillvagagangssatt.
Dérefter visas de metoder som ligger till grund for samlandet av det empiriska resultatet och
varfor uppsatsen valts att genomforas pa ett visst satt. Avslutningsvis kommenterar uppsatsen
trovardigheten bakom resultatet.

3.1 Strategi och tillvagagangssatt
Eftersom detta arbete riktar sig mot en specifik férdndring i en organisation och dar problem-

formuleringen ar forhallandevis unik, sa har uppsatsen en explorativ ansats med fokus pa att
narmare studera och forsta skeenden nar en forandring i arbetssatt sker. Da studiens forsk-
ningsomrade hanterar en komplex organisation i ett féranderligt tillstand sa har en abduktiv
forskningsstrategi valts (Gummesson, 2000). Detta innebdr ett utnyttjande av bade det induk-
tiva och det deduktiva synsattet att angripa ett problemomrade (Davidson & Patel, 2011). In-
duktiv metod &ar utforskande och har observerar man fenomen och samlar data kring detta
(Gustavsson, 1998). Utifran den inhamtade empirin skapar man sedan egna teorier. Det de-
duktiva synsattet innebar att man anvander sig av tidigare teorier och utifran dessa staller man
egna hypoteser som sedan prévas. Med en abduktiv strategi finns moéjligheter att testa och
modifiera befintliga teorier, modeller och koncept (Gummesson, 2000). Med en abduktiv stra-
tegi har uppsatsen majligheten att réra sig mellan teori och empiri och pa sa sétt lata forstael-
sen succesivt véaxa fram.

Rent praktiskt papekar Davidsson och Patel (2011) att man med den abduktiva strategin utgar
fran en preliminar teori som man tror passar in pa den verklighet och det problemomrade man
har for avsikt att undersoka. Denna preliminara teori utvecklas med nya teoretiska perspektiv
och begrepp allteftersom man far djupare kunskap om verkligheten och problemomradet. Det-
ta hjalper till att leda studien framat. Det finns alltsa en relation mellan empiri och teori i den-
na studie och dessa paverkar varandra. Arbetet med att hamta information fran den empiriska
och den teoretiska delen av uppsatsen har skett parallellt i enlighet med den abduktiva strate-
gin. Figur 10 nedan visar arbetsgangen for studien och den vénstra spalten visar den kronolo-
giska ordningen for den empiriska insamlingen av data. Den hdgra spalten visar likaledes det
teoretiska data.

Empiriska data Teoretiskt data

Intervjuer etc.

Litteraturstudier

\ 4

Figur 10. Studiens upplagg
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Infor fallstudien genomfordes kvalitativa intervjuer och méten vid sammanlagt sju tillfallen
med olika avdelningar inom GEHC. De intervjuobjekt som valdes hade god insikt i tidigare
arbetssatt och var medvetna om de forandringar i arbetssatt som skett och det som haller pa att
forandras i organisationen. Utifran denna forforstaelse skapades en modell (se fig. 13) Gver
hur dagens styrning av dessa projekt ser ut och utifran denna modell skapades uppsatsens fra-
gestéllning. De teorier som valdes var nddvandiga for att belysa orsaker och samband inom
denna fragestallning.

Fallstudierna genomfordes med stod av en intervjuguide som utvecklats utifran Lewins mo-
dell inom organisationsutveckling (se fig. 5). Modellen valdes da studien behandlar en forand-
ring i GEHC och denna modell behandlar ett skede bade fore och efter en forandring. Model-
len hjalpte forfattarna att strukturera upp intervjufragor kring kartlaggning av problemet med
hansyn till interna problem, malsattning och vad GEHC vill uppna. Intervjuguiderna innehéll
ett antal 6ppna fragor och vid behov stélldes foljdfragor eller kontrollfragor tills respektive
fraga ansags besvarad. Kompletterande information har dven inhamtats via e-post. Vidare har
aven viktiga delar av intervjuer validerats med berérda via e-post.

Teori jamfordes gentemot de verkliga forhallandena i GEHC utifran Lewins teori om forand-
ring som en rationell process. Denna modell var en hjélp for att forsta hur forandringar verk-
stallts i GEHC. Modellen hjalpte ocksa till att sakerstélla att de svar som erh6lls var av vérde
for den empiriska studien.

Parallellt med inhdmtandet av den empiriska delen inleddes en litteraturgenomgang av befint-
lig forskning for att skapa en kunskapsgrund kring teorier inom organisation, Lean och kom-
munikation. Litteraturstudien inleddes med att lasa brett kring de olika teoriamnesomradena
och sedan gora ett slakttrad. Detta for att se vilka teoridelar som fran de olika amnesomradena
hor ihop och kompletterar varandra pa ett konstruktivt sétt. Detta ledde till skapadet av en
teorisyntes som anvandes som ett analysverktyg vid fallstudier.

3.2 Observationer och kvalitativa intervjuer
Till vardags &r begreppet observation den framsta metoden for att skaffa information om om-

varlden och den &r framforallt anvandbar for att samla information inom omraden som beroér
beteenden och skeenden i naturliga situationer (Davidson & Patel, 2011). En observation mas-
te folja vissa krav pa vetenskaplig teknik och far inte vara slumpmaéssigt utford. Observatio-
nen ska vara planerad och den information som inhdmtas ska registreras systematiskt. Upp-
satsforfattarna har mer eller mindre ofrivilligt observerat sin omgivning eftersom studieobjek-
tet ocksa ar deras arbetsplats. Darfor tas detta med som ett tillvagagangssatt for denna studie
da det ar av vikt for att visa pa forfattarnas medvetenhet och forsok att minska utrymmet for
subjektivitet. Med hjalp av dessa observationer skapas en bra bild 6ver problemomradet i vil-
ket forfattarna med kvalitativa intervjuer valt ut delar att studera pa djupet.

Den kvalitativa intervjun kan ses som ett informationsutbyte mellan tva personer och ar ett
kansligt och ett mycket kraftfullt verktyg for att fanga erfarenheter fran den intervjuade per-
sonens vardag (Davidson & Patel, 2011). Vid kvalitativa intervjuer &r det lampligt att anvan-
da langre intervjuer eftersom de tenderar att vara mer 6ppna och mindre strukturerade (Kylén,
2004, Kvale et al 2009). Langden pa dessa intervjuer pagar upp mot 60 minuter eller langre.
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Under langre intervjuer hinner bade intervjuaren och den som intervjuas bestamma diskussio-
nens innehall och pa sa vis bearbeta varandras erfarenheter pa djupet.

En fordel med metoden 6ppna kvalitativa intervjuer ar att svaren blir mer innehallsrika vilket
ger mojlighet att stalla fler foljdfragor och kontrollfragor (Kylén, 2004, Kvale et al 2009).
Sammantaget minskar detta risken for att fakta missuppfattas. Nackdelen med avsaknaden av
struktur kan vara forekomsten av data och fakta som ar svara att tolka och att jamfora. Enligt
Larsson et al (2005) ar dokumentanalyser den tredje huvudtypen av datainsamling i den kvali-
tativa metoden. Dessa bestar av citat fran olika skrivna kéllor som officiella rapporter, publi-
cerade skrifter och tidigare interna undersokningar. For att skapa en god forforstaelse har for-
fattarna tagit del av foretagshiografiskt material, interna dokument och tekniska system. Sa-
dant material kommer att behandlas konfidentiellt.

3.3 Diskussion roérande de empiriska resultatens trovardighet
Studiens empiribas ar dels intervjuer med processagare och beslutsfattare for avdelningarna,

dels fallstudierna som omfattar projekt X och projekt Y. Dessa projekt & mycket olika till
storlek, organisering och erfarenhet. Den ena projektgruppen ar vél sammansatt och har arbe-
tat ihop under ett tag och har ett inarbetat samarbete. Den andra gruppen ar inte lika senior
och inte lika samspelt. Med dessa skillnader sa borde uppsatsen tacka in bade bra och daliga
effekter som kan uppsta i kommunikation och informationsspridning mellan avdelningarna
och inom gruppen. De organisations-, funktions- och avdelningsmaéssiga forandringar som
skett i GEHC é&r ganska specifika och det kan darfor vara svart att tillampa det empiriska re-
sultatet i andra foretag &ven om de befinner sig i samma bransch. Daremot kan andra foretag
ta lardom av uppsatsen och se vad de mer generellt ska tanka pa nar de forsoker integrera flera
avdelningar till att sammarbeta.

Det empiriska resultatet som inhamtats fran intervjuer, méten och observationer har validerats
genom att stalla foljdfragor och kontrollfragor samt att jamfora svaren fran de olika intervju-
objekten for att komma sa nara verkligheten som mojligt. Detta &r viktigt dd GEHC:s arbets-
satt var inne i en forandringsfas och intervjuobjekten ofta hade en klar bild 6ver radande ar-
betsprocess. Forfattarna har ocksa haft mojligheten att validera sin uppfattning av intervjuer,
moten och observationer genom ingaende diskussion med varandra. Dartill har en standig
sjalvgranskning av forstaelsen for den information som hamtats varit i fokus. Som anstéllda
inom foretaget behover forfattarna hela tiden ha ett objektivt synsatt. Pa grund av detta var det
av vikt att fa hjalp av metoder for att genomfora den empiriska delen utan resultatpaverkan.

Den empiriska vetenskapen lagger tonvikt vid att samla in fakta fran verkligheten och att be-
skriva och forklara dessa fakta utifran olika utgangspunkter. For en empirisk metod ar "grun-
dad teori” en diskussion om huruvida kunskap kan baseras pa observationer av verkligheten.
Det Gustavsson (1998) ifragasatter & om man kan hamta fakta fran verkligheten och samti-
digt acceptera att verkligheten &r oberoende av en sjélv och att ens sinnesuttryck ger kunskap
om delar av verkligheten. Detta kallas med andra ord “den naive empiristens verklighetssyn”.
Har means Gustavsson att forskarens sinne inte &r ett oskrivet blad som véntar pa att fyllas
med information. Atskiljandet mellan det ménskliga subjektet och den objektiva vérlden ar
svart da varlden inte ar objektiv inom samhéllsvetenskapen. Da forfattarna av denna uppsats
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arbetar inom den finansiella funktionen pa GEHC finns det enligt Gustavsson en risk att det
blir svart att avgora vad som &r sant och vad som &r falskt. Problemet den naive empirikern
brottas med 4r att data maste tolkas fran verklighet till teori.

Det empiriska arbetet paverkas av forforstaelse for ett problemomrade. Forforstaelse utgors av
tva delar. Den forsta delen &r access till personlig erfarenhet och engagemang, vilket kan er-
hallas t.ex. genom arbetslivserfarenhet. Den andra delen &r metoder for att fa access till andras
upplevelse, t.ex. forelasningar eller skrivna kallor (Gummesson, 2000). Forforstaelsen kan ge
snabba svar eftersom uppsatsforfattarna utgar fran sin kunskap i sitt tolkningsarbete. Samti-
digt ar sadana snabba svar ett misstroende mot teorier och begrepp som kan véxa fram ur

data. M.a.o. kan forforstaelsen utgora ett hinder for den analytiska processen. Slutligen beror
det anda pa hur forskaren hanterar sin forforstaelse i sin tolkning och analys av data (Gustavs-
son, 1998).

Vidare redogér Gummesson (2000) for de for- och nackdelar forforstaelsen har. Han menar
att en brist pa forforstaelse for exempelvis ett foretag paverkar den tid forskaren lagger ner pa
basinformation. Det mesta av denna information hamtas inom foretaget. Darfor maste forska-
ren bli inforstadd i foretagets processer, implementeringar eller organisationsférandringar.
Termen forforstaelse ar ett vidare begrepp an bara kunskap. Forforstaelse innehaller delar som
attityder och ansvar hos forskaren. Vidare involveras personlig erfarenhet som en viktig del i
arbetet med att inhamta och analysera data. Forskaren maste ocksa visa kéanslighet i sina val
av teorier och vara installd pa att kunna behdva andra varldssynsatt. Inom psykologin finns en
term som heter selektiv perception. Termen innebéra att man bara ser en del av verkligheten.
Exempelvis ser olika avdelningar med olika expertkunskap ett problem pa olika sétt. De har
saledes skilda varldsuppfattningar. Hur kan man sékert sdga att uppsatsférfattarna inte har
attityder som paverkar resultatet eller att de har en varldsuppfattning som gor att saker ses
med ett finansiellt perspektiv, vilket skulle paverka analyserna i uppsatsen i den riktningen?
Det &r svart att mata en sadan paverkan och darfor har teorier kring objektivitet givits extra
stort utrymme i denna metoddel.

Inom vissa delar av metodlitteraturen framhévs ofta distansering till intervjuobjektet som en
viktig del i en studies objektivitet. Har talar man om “goes native” som ett begrepp dér fors-
karen riskerar att paverkas av den kultur som finns pa platsen dar studien ager rum (Bryman,
2011). Samtidigt som man har mojlighet att komma néra studieobjektet riskerar man att iden-
tifiera sig for mycket med de intervjuades bild av verkligheten, vilket kan paverka insamling-
en och analysen av data. Forfattarna arbetar vid finansavdelningen inom GEHC och har ingen
direkt kontakt eller samarbete med FOU i sina arbetsfunktioner. Darfor borde inte forfattarnas
yrkesroll ha paverkat utfallet av fallstudierna.
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4 Empirisk studie

| detta kapitel presenteras GEHC samt FOU- och finansavdelningens roll i foretaget. Sedan
kommer tillvagagangsprocessen i NPI att presenteras. Darefter visas forandringen i samarbe-
tet mellan finans och FOU i NPI-processen. Resultatet visas i uppsatsens fallstudie av projekt
X och Y och avsnittet upplevelser av avdelningarna finans och FOU.

4.1 Foretagsbakgrund GEHC

Aret 1876 kan av vissa kannetecknas som kulmen for Amerikas arhundrade. Fér manga ame-
rikaner var detta en tid att se tillbaka pa med stolthet. For andra var det en tid att titta framat
andra majligheter att ta vara pa (Gorowitz, 2000). Den elektriska méssan pa arhundradets ut-
stallning i Philadelphia markerade borjan pa en tid dar uppfinningar stod i centrum. Detta ar
skulle Thomas Alva Edison 6ppna ett nytt laboratorium i Menlo Park dar han kom att utforska
mojligheterna med dynamo och andra elektriska redskap han sett pa utstallningen. Utav detta
laboratorium kom kanske en av tidernas storsta uppfinningar, den elektriska lampan. Ar 1890
grundade Edison General Electric Company genom att sla ihop hans olika affarsverksamheter
(Gorowitz, 2000).

Idag ar GE ett multifasseterat foretag med produkter och tjanster inom en mangd olika omra-
den (Interna dokument). Dotterbolaget GEHC é&r affarsledande inom utveckling av patient-
vard, kartlaggning av smittoamnen saval som support till psykatrin med behandling av indivi-
duella patienter. En av uppfinningarna som GEHC &r mest kand for pa senare tid ar datorto-
mografin som produserar en fullskalig tredimensionell bild av det ménskliga hjartat. GEHC:s
medicin-tekniska system anvands éver hela Sverige for diagnostik, behandling och 6vervak-
ning. GEHC i Sverige har huvudkontoret i Uppsala (Interna dokument). Det &r en division
inom GEHC som producerar teknologi for utveckling av lakemedel, framstéllning av bi-
opharmica och stamceller I Uppsala finns &ven FOU- och finansavdelningen som uppsatsen
kommer att behandla.

4.2 Finansavdelningens roll

Finans &r en avdelning inom GEHC vars roll &r att agera som en stodfunktion och en admi-
nistrativ enhet gentemot FOU (Pers med, Finans). En av de priméra rollerna ar att se till att
resurserna i bl.a. den innovativa processen anvands pa basta satt. En annan roll &r att allokera,
bedoma och ge forslag pa investeringar i verksamheten, sasom vilket insatskapital som ar
rimligt och ndr i tiden det ar lampligt att investera. Ett exempel ar vid hdgkonjunktur dar fére-
taget vill vara framgangrikt inom manga omraden samtidigt som anstallda med ratt kompetens
ar begransade. Foretaget maste i sadana fall allokera arbetstimmarna till de mest I6nsamma
projekten. Ett annat exempel dar finans spelar en viktig roll ar uppféljningen av budgeten dar
avdelningen bedémer och analyserar om foretaget kan tillverka sjalva eller om det ar fordel-
aktigare att kdpa in komponenterna till slutprodukten. Genom att ha en finansiell kontroll i
form av uppfdljning av kostnader samt en forvantad l6nsamhet av projekt kan finansavdel-
ningen ge en strategisk beddmning och vérna om GEHC:s intressen.
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4.3 FOU-avdelningens roll

FOU:s roll &r anpassad till avdelningens mal som f6ljs upp av FOU:s ledning. Dessa mal ar
att vara innovativ, att effektivt slutféra projekt samt att skapa lonsamma och framgangsrika
produkter (Pers med, FOU). Att vara innovativ, effektiv och framgangsrik inom GEHC inne-
bér att fornya och driva fram idéer i karnverksamheten. Med att férnya menas att utforska hur
kvaliteten samt hur kundupplevelsen kan hdjas i befintliga produkter pa befintliga marknader.
Att driva fram idéer menas att avdelningen i samarbete med marknadssidan skapar helt nya
produkter som kan tillférse behov som finns pa befintliga marknader eller nya marknader. En
annan roll som FOU har &r att driva och uppratthalla kvaliteten pa NPI-processen. Da FOU éar
en viktig del i NPI-processen ligger det ett ansvar hos avdelningen att bearbeta och formedla
information kring projekt till berérda parter.

FOU: s roll blir en knutpunkt i NPI mellan olika funktioner och projekt (Pers med, FOU). Av-
delningen har det administrativa ansvaret att sakerstalla att GEHC far den traning och stod
som behovs for att forsta och arbeta enligt interna processer gallande NPI. Sedan har FOU
ramverk och riktlinjer som ar utvecklade for att stédja underprocesser. Det handlar om att alla
ska ha delad syn, t.ex. pa hur en granskningsprocess av projekten gar till. FOU har en viktig
del i att formedla information och kanalisera ut den till dvriga delar av verksamheten.

4.4 NPI

NP1 ar den forsta delen av produktionslivscykeln for en ny produkt (Interna dokument). Den-
na livscykel beskriver farden fran produktidé till fardig produkt som &r redo att lanseras pa
marknaden (se inringat omrade i fig. 11). I slutet av produktionslivscykeln, “end of product
life”, gors en ekonomisk och teknisk analys av om produkten ar nédvéandig pa marknaden.
Med andra ord analyseras om en tjanst eller produkt ska vara kvar eller avvecklas. En tvar-
funktionell grupp samlar in data och analyserar en produktidé och bearbetar denna genom
hela NP1. I NPI finns sex milstolpar och arbetsprocessen for dessa kommer att forklaras ned-
an.

This 1s the NPI

Commercial

. Quantity in Use

Time *

Figur 11. NPI-processens sex steg i produktionslivscykeln (Interna dokument).

4.4.1 Arbetsprocessen i NPI
Innan en produkt tas in i NPl-processen sa tittar FOU och marknadssidan pa lénsamheten, vad

olika produkter skulle kunna generera pa en ny eller befintlig marknad (Interna dokument).
Efter en prioritering skapas en projektforfragan till FOU och kapital fordelas mellan valda
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projekt. Denna prioritering gors av en projektkommitté som tittar pa vilka projekt som &r vik-
tiga ur en kommersiell och strategisk synvinkel. Denna kommitté representeras av flera av-
delningar inom organisationen. Underlag for prioritering fas av en portfoljagare som samman-
stéller och presenterar information av projektportfoljen och dess finansiella information. Se-
dan lagger projektkommittén fram en plan. Den bestar av ett systemkoncept som skapas av
tekniker fran FOU och ett produktkoncept som skapas av marknadssidan. Systemkonceptet
undersoker exempelvis om det & mojligt att producera produkten i befintliga lokaler eller om
det behovs infrastrukturella satsningar. Produktkonceptet innebar att marknadssidan tittar pa
hur I6nsam produkten blir och om produkten kan saljas.

Det forum dar projekten valideras och dar beslut tas kallas for milestone approval (MA) (In-
terna dokument). | forumet ingar beslutsfattare for de avdelningar som har ett intresse i pro-
jektet. I NPI-processen finns sammanlagt sex MA (se figur 11). Den forsta MA i NP1 kallas
for MO. Ovriga MA véljer vi att inte hanvisa till da det inte tillfor nagot varde for studien. Har
bestammer projektkommittén om projektet far ga vidare. Under MO gors en planering samt en
definition av produkten. Produkten utvecklas, en design skapas och en kontroll av dessa akti-
viteter infors. Darefter testas och certifieras produkten sa att den fungerar enligt regelverket.
Den sista milstolpen i NPI & “commercial release” dar produkten ar redo for att lanseras till
marknaden.

Innan projekten kommer till MA sa genomgar dessa en milestone review (MR) (Interna do-
kument). Detta ar ett kontrollmoment dér information granskas och samtliga tvarfunktionella
intressenter ger sina synpunkter om projektet. Darefter ger MR ett utlatande till coreteam (se
4.4.2 nedan) om projektet kan ga vidare till MA. Efter att synpunkter fran alla inblandade
parter tagits i beaktande skickas den slutgiltiga presentationen till nésta steg. Presentationen
ska da godkénnas av projektkommittén.

4.4.2 Coreteam
Coreteam ar en tvarfunktionell grupp av medarbetare fran olika avdelningar med olika kun-

skap. Coreteams huvudmal ar att leda produkten fran koncept till en fardig produkt som kan
lanseras pa marknaden (Interna dokument). Varje individ i coreteam har en unik roll och
kompetens som tillsammans med en projektledare leder projektet genom hela produktlivscy-
keln.

Projektledarens uppgift &r att spara och hantera information kring de projekt som styrs av ho-
nom eller henne (Pers med, FOU). Vidare ska projektledaren halla en presentation for pro-
jektkommittén. Den beslutar darefter om projektet far starta/fortsatta. Presentationen ska in-
nehalla en tidsplan och de budgeterade kostnader samt resurser som projektet kraver. Nar det
galler resurser sa avses att projektledaren ska ansvara for att en projektgrupp som bestar av
medlemmar med olika roller och ansvarsomraden satts samman till ett coreteam.

Projektledaren ansvarar for att initiera en MR nér coreteam &r redo for att bli granskat (Interna
dokument). Da vander sig projektledaren till avdelningschefen och de andra intressenterna for
att foresla ett datum for MR. Vidare lamnas ett presentationsunderlag in. Ansvaret ligger hos

avdelningschefen att se till att granskningen genomfors och att bifogat underlag ar korrekt. Pa
sa satt agerar avdelningen sjélv som en extern granskare gentemot coreteam for att sékerstélla
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att inte egenintressen uppstar. Darfor valjer avdelningschefen vem som kommer att granska
coreteams underlag och avdelningen ska dokumentera och dra slutsatser utifran det underlag
som projektledaren har sammanstallt (Pers med, FOU). Till sin hjalp har projektledaren stod-
funktioner som hjalper till att samla in underlag och information infér MR. Nar projektledaren
har gatt igenom alla MR med alla berdrda avdelningar gérs en sammanfattning av alla utvar-
deringar och rekommendationer som sedan projektledare tar med sig till ndsta steg i processen
som ar MA.

MA har tva huvudfunktioner. For det forsta ar den en punkt for dverlamning av information
och kunskap om projektets berdrda avdelningar (Pers med, FOU). Avdelningarna tar ansvar
for produkten eller tjansten efter att den lanserats pa marknaden och fore den tidpunkten mas-
te kunskap och information om projektet ha 6verlamnats gradvis till avdelningarna fran core-
team. For det andra gar projektkommittén igenom alla utvarderingar och rekommendationer
och utifran dessa fattas ett beslut om projektet far godkannande att ga vidare till nésta steg.

4.5 Upptiningsfas - forandringen i processen

Med var studie vill vi visa pa tva olika organisatoriska utseenden av NPI-processen vid tva
skilda tidpunkter. Vi kommer att beskriva férandringsfasen innan och efter verkstallandet
samt visa drivkraften till fordndringen.

4.5.1 Drivkraft bakom forandring
| det arbetssatt som beskrivs ovan upplevde finans att det fanns brister i NPI-processen som

skapade ett missndje hos ledningen i finans (Pers med, Finans). De upplevde att finans roll i
processen inte var optimal. De ansag att de behdvde komma narmare verksamheten och vara
mer delaktiga i NPI-processen for att kunna skapa ett mervarde for GEHC.

| vara intervjuer med finansavdelningen framkom att nar en produkt eller tjanst befann sig pa
marknaden sa hade den en storre avvikelse i prognostiserad Ionsamhet an vad som ansags
skaligt (Pers med, Finans). Avvikelsen av den faktiska Ié6nsamheten gentemot den budgetera-
de I6nsamheten kunde variera stort at bade hall. Detta orsakade problem att allokera resurser-
na pa basta satt. Det vill sdga det var ogynnsamt for GEHC att ha denna avvikelse. Detta pro-
blem uppstar i den andra delen i produktlivscykeln nar finansavdelningen tog dver kontrollen
av produkten (se figur 11). Ett bekymmer som finansavdelningen sag var att dessa lépande
projekt i NP1 kravde mangmiljonbelopp varje ar. Denna variation skapade foljdfragor som
dok upp senare i processen ndr finansavdelningen tog Over projektet. FOU bekréftade avvi-
kelserna som finansavdelningen upplevde. FOU bekraftade att vissa projekt har en mindre
forséljningsintékt &n berédknat medan andra har en hogre forsaljningsintakt (Pers med, FOU).

Behovet av att identifiera avvikelser och felaktiga antaganden, géllande I6nsamhet och kost-
nader i projekt, ar viktiga for finansavdelningen. Detta eftersom syftet med finansavdelningen
ar att anvanda resurser pa basta mojliga satt i organisationen (Pers med, Finans). Vidare anser
finansavdelningen att de maste ta hansyn till alternativa kostnader och darfor far de inte lasa
resurser till icke kommersiella projekt. Ett annat problem de sag var begransningar i anvan-
dandet av likvida medel dar det far en paverkan pa resurser av personal. De har nyckelperso-
ner i FOU som ar med i flera projekt och darfor &r denna begransning en viktig aspekt att ta
med i ett stallningstagande vid val av projekt. | de fall de har startat ett projekt vet finansav-
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delningen inte om de stoppat nagot. Men om det &r sa att marknaden inte vill ha en produkt
eller att det drar ut pa tiden och att projektet kostar mer an beraknat sa maste de kunna stoppa
ett projekt utifran ett finansiellt perspektiv. Har menar finansavdelningen att de borde vaga
bidra till battre underlag i diskutionerna kring fortlevnad av projekt. Pa grund av dessa pasta-
enden behover finansavdelningen granska den ekonomiska sammanstallningen av projektet
med kritiska 6gon. Vidare menar finansavdelningen att krav hdgre upp i organisationen &r att
finansavdelningen ska ha en béttre insyn pa NPI-processen och 6ver hur resurserna anvands
vid varje projekt for att skapa en produkt eller en tjanst.

Ett annat behov som finansavdelningen har ar att komma narmare verksamheten och sammar-
beta battre med FOU. De vill skapa en forstaelse om varfor en finansiell synvinkel ar viktig
och att det inte racker med enbart ett marknadssynsétt (Pers med, Finans). Finansavdelningen
vill ha en tydlig plattform i hur samarbete och kommunikation ska fungera mellan avdelning-
arna. Detta skulle kunna leda till battre diskussioner och sakerstalla att de resurser FOU far i
innevarande ars budget anvands pa basta sétt.

Finansavdelningen analyserade davarande situation tillsammans med FOU, marknadssidan
och produktionscheferna och kom fram till att genomféra en forandring i organisationen.
Denna forandring handlar om att flytta Business Review fran FOU till finansavdelningen.
Detta foranledde att namnet andrades fran Business Review till Commercial Review.

4.5.2 Business Review
Business Review var tidigare den modell som anvandes for att sammanfatta finansiell infor-

mation utifran ett marknadsperspektiv. Det vill sdga att ett stort fokus tidigare lades pa den
arliga avkastning som ett projekt genererade under ett antal ar (Pers med, FOU). Denna mo-
dell var delad i tva moment. Ena momentet var att undersoka marknadens acceptans av pro-
jekten och den andra var av informationsteknisk karaktéar.

Business Review genomfordes av FOU (Pers med, FOU). Deras avdelning hade en person
som ansvarade for att sasmmanstalla information fran olika coreteams in- och utdata som i sin
tur sammanstalldes till ett tekniskt och finansiellt underlag. Denna person kallades for FOU-
finans och hade inte nagon kontakt med finansavdelningen (Pers med, FOU). FOU-finans
hade tva roller, dels som stodfunktion till coreteam for att samla in finansiell data och dels
som granskare av informationen i MR. Denna modell anvandes parallellt med coreteams akti-
viteter.

Coreteam upplevde en viss svarighetsgrad i att anvanda modellen (Pers med, X,Y). Det fanns
enbart en person som kunde tolka och forklara informationen i modellen. Under presentatio-
nen forekom inte nagon granskning av informationen utan den presenterades bara som en
aterkoppling till coreteam om projektet var pa rétt vag. Coreteam ansag att denna modell var
svar att hantera och de var tvungna att ga till FOU-finans for att fa stod att fylla i modellen
(Pers med, FOU, Finans). FOU-finans fanns nara coreteam i form av en geografisk placering
och kunskapsmassigt.
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4.5.3 Commercial Review, problemldsning
Commercial Review &r den nya modellen som kommer att granskas av finansavdelningen.

Denna modell syftar till att informationsflodet gar direkt fran FOU till finansavdelningen. CR
ar en mer kostnadsinriktad modell som tar hansyn till Ionsamhet och om produkten gar att
lansera pa marknaden. Ett annat syfte ar att sékerstalla att de resurser som ges till FOU an-
vands pa basta satt. Denna modell &r ett standardiserat dokument som togs fram med hjalp av
FOU, marknadssidan och finansavdelningen. Tanken med CR é&r en direkt kommunikation
mellan coreteam och finansavdelningen dar coreteam sjalv fyller i modellen.

CR é&r standardiserad och har bytt ut tidigare modeller fran BR (Pers med, FOU). En annan
forandring ar att finansavdelningen granskar i MR och godkanner i MA. Tidigare var finans-
avdelningen enbart med i MA. Strukturen i CR &r framtagen av bl.a. finansavdelningen och
darfor har de lattare att se om insamlad data kring projektet &r rimligt, det kan exempelvis
galla ett projekt dar en produkt eller tjanst kops in. Har kan finansavdelningen bedoma utifran
rollen som kvalificerad granskare ifall kopet ar rimligt. Vissa kunder kréver specifika 6nske-
mal och FOU har inte alltid kapacitet att producera sjalva (Pers med, Finans). Finansavdel-
ningen tror att detta kan éppna égonen for alternativa projekt. En annan forandring ar att stod-
funktionen har flyttas fran att vara nara coreteam till att vara en del av MR.

Genom CR sa tror finansavdelningen att foretaget kan ha en béttre allokering av resurser och
en béattre kostnadskontroll (Pers med, Finans). Dértill tror finansavdelningen att FOU kommer
att ha en battre forstaelse for deras arbete.

4.6 Kommunikationsplattform

Under verkstallandet av Commercial Review dok det upp missndje fran granskarnas sida an-
gaende otydlighet i hur processen ska fungera. Procességaren upplevde att det inte fanns en
tydlig forstaelse for vilken roll man har i hela kedjan av handelser som NPI bestar av (Pers
med, FOU). Figur 12 visar rollerna vid granskning och en éversyn av kommunikationsplatt-
formen mellan coreteam och milstolparna MR och MA (interna dok).

f \
/ \

/! y |

Figur 12. Processen for kommunikation, redogorelse samt granskning och dversyn av projekt
(Interna dokument).
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Figuren visar ndr coreteam bdrjar ndrma sig MR och redo att presentera projektet, d.v.s nar
projektledaren och coreteam har samlat in all data och redo for att ga till nasta fas i NPI. Un-
der tiden skickar projektledare en forfragan till avdelningschef for granskning. Coreteam ser
till att det material som ska granskas &r enligt standard och regelverk.

Parallellt ska avdelningschefen ansvara for att utse en granskare och en granskningsordforan-
de. Sedan konfirmerar granskningsordforande tid och plats till projektledare. Vid alla milstol-
par sa gar man igenom en granskningsprocess (se fig. 14). Sjalva granskningen gar till sa att
granskningsordférande samlar granskare och de personer som berors av projektet. De perso-
ner som &r granskare beskriver sina iakttagelser. Fran respektive granskningsomrade ska det
finnas en tydlig rekommendation for att fortsatta, atgarda brister eller stoppa projektet.

Rekommendationen eller aterkopplingen kan vara skriftligt eller muntligt beroende pa vem
som ar granskare eller granskningsordforande. Det &r enklare att ga tillbaka om det ar skrift-
ligt. Det ar granskningsordférande som ser till att informera projektkommittén vid MA kring
vad som granskats och att det finns kvalité pa materialet. For detta finns en projektlogg dar de
passerade milstolparna loggas. Syftet med denna kommunikationsprocess ar att ge fordelar till
alla avdelningar som kommer att ta an efterarbetet med produkten da den lanserats pa mark-
naden.

4.7 Fallstudier - verkstallande av forandringen

| detta avsnitt kommer vi att aterge hur genomforandet av det nya arbetssattet de facto har
gatt. Vi har valt att titta pa ett storre projekt med mer projekterfarenhet och dels ett mindre
och betydligt yngre projekt. Detta for att fa olika infallsvinklar pa hur arbetet har gatt och pa
vad som har potential att bli battre. Intervjun har skett med tva olika coreteam. Avslutningsvis
visar vi finansavdelningen upplevelse av verkstallandet av denna férandring.

4.7.1 Fallstudie Projekt X

Detta projekt ar ett av de storre inom GEHC och déar projekt X har en lang erfarenhet och dar
pagaende projekt ar en vidareutveckling av tidigare produkter. Eftersom coreteam har tidigare
erfarenhet av utvecklingen av produkten sa finns bestamda rutiner.

Projekt X har under aren upplevt att kommunikationen mellan coreteam och finansavdelning-
en varit lite otydlig. Finansavdelningen har enligt X inte en sa stor roll att spela kring projek-
tet i jamforelse med marknadssidan eller FOU. Projekt X ger ett exempel pa otydlig kommu-
nikation mellan finansavdelningen och coreteam, nar X behdver stdd och végledning kring
den nya modellen vet de inte till vem de ska vanda sig till for att fa svar pa fragor. Daremot
vet X vem de kan vénda sig till i finansavdelningen nar projektet narmar sig MR och MA.
Som det ar idag vander de sig oftast till FOU-finans for att fa stod i att fylla i data i CR infor
MR och MA.

Den nya CR modellen &r en standardiserad mall som var ofardig néar den togs i bruk. Det
fanns manga oklarheter till en bérjan men det har skett forbattringar. Den gamla BR versionen
var svarare att forsta och foda data med. Dagens standardiserade modell &r lattare att forsta
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vad som efterfragas och var data ska fyllas i. CR saknar fortfarande tydliga riktlinjer och den
behover forbattras.

Projekt X lyfter behovet av att ha en battre kommunikation med finansavdelningen i form av
aterkoppling pa CR. Som det ar idag ar det en muntlig aterkoppling och X ser gérna att den
presenteras skriftligt, som exempelvis en rapport. Det skulle darmed vara lattare att spara till-
baka i tiden vilka kommentarer de fatt pa granskningen. De upplever att CR modellen inne-
haller ett bra underlag av information fran FOU-, marknads- och finansavdelningen. Dessa tre
delar anser X utgor en viktig grund for en framgangsrik produkt.

Den forandring som skett i CR &r enligt X att kanslighetanalysen har forsvunnit men att den
anda inte var sa informativ tidigare. De forstod inte varifran informationen kommer ifran och
det saknades en diskussion kring varfor utfallen blev si eller sa. Det var svart att fa en bra ana-
lys om det ar osékerheter i vad for data man foder analysen med. Aven om det fanns vissa
problem tidigare sa ar det en stor brist att det inte finns en kéanslighetsanalys i dagens CR da
den ar ganska statisk. X menar att en aterkoppling kring “worse or best case scenario” ar vik-
tig som bekraftelse pa att projektet ar pa ratt eller fel vag. X upplever den nya CR som en en-
vagskommunikation fran coreteam till finansavdelningen.

Projekt X tror att det vore fordelaktigt om de som anvéander dessa modeller hade varit med
och paverkat i storre utstrackning. Vidare tror X att foretaget inte har lagt ner tillrackligt med
resurser for att fardigstalla modellen. De tycker att modellen har potential men det finns saker
att forbattra.

En forbattring som X noterat &r maéjligheten att i modellen fanga informationen pa ett bra satt
sa att man far en aterkoppling pa sitt arbete och kan lara sig av detta for framtida projekt. Det
X efterfragar ar en tydlig granskning dar finansavdelningen skriver vad de tycker och tanker.
Istallet for den information som man far i MA, som har brister och sker évergripande, bor en
enskild rapport levereras fran finansavdelningen till coreteam redan vid MR. Dér bor det
framga vad som granskats och vilken version av projektunderlaget som granskats. X har tagit
upp fragan med finansavdelningen men ingen forandring har annu skett och de uppfattar det
som att finansavdelningen inte har resurser till att arbeta med dessa fragor.

Det &r en utmaning att forbattra arbetet med projekten da omvarlden satter spelreglerna och
dar vi maste vara lyhorda till marknadens krav. Da spelreglerna andras snabbt &r det inte alltid
latt med forandringar, menar X. Desto mer skriftlig aterkoppling de far desto lattare kan de
justera detaljer i projektet. Det finns interna verktyg som anvands innan NPI-processen och
som kan hjalpa till att I6sa problemet med prioriteringar av resurser inom projekt under NPI.
Eftersom allokering av resurser i projekt varierar fran en MR till MR. Dessutom anser corete-
am att projektkommittén kan dra nytta av ett mer transparent beslutunderlag under MR och
MA for att kunna ha en battre diskussion. Det skulle vara intressant att titta vidare pa denna
mojlighet.

Projekt X menar att det ar svart att fa tillgang pa information och ta lardom av gamla projekt.
Har skulle de vilja folja upp data med historiska matt for att titta pa liknande projekt som de
jobbar med. Detta skulle enligt X skapa mer sékerhet for projekten i de olika faserna. Resur-
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serna som gar at ar inte konstanta utan skiftar i olika faser genom projektets gang. Samman-
fattningsvis ar X uppfattning att det skulle moéjliggdra en béttre planering av resurserna och
fler projekt skulle kunna genomforas. Ett exempel pa ett projekt dar X vill se Ionsamheten och
dar kostnaden for projektet ar 20 MUSD. De kommer kanske omséatta 40 MUSD om aret i 10
ar. Det ar stora projekt. Darfor vore det bra om vi kan simulera projekten béattre. En procent
hit och dit innebar stora summor i ett projekt i den har digniteten.

4.7.2 Fallstudie Projekt Y

Projekt Y utvecklar en helt ny produkt till marknaden. Till skillnad fran projekt X sa har core-
team i projekt Y inte lika inarbetade rutiner och arbetssatt i NP1. Daremot sa har detta corete-
am langt ganga erfarenheter fran andra projekt.

Projekt Y har genom tidigare projekt haft ett ndra samarbete med FOU-finans. Vilken har
agerat som stodfunktion for sammanstélining av finansiell data vid varje MA. Projekt Y har
uppfattningen att FOU-finans dven i fortsattningen ska ha denna roll. De tycker att de fatt det
stod de behdver fran FOU-finans och de ser inte vad finansavdelningen kan bidra med. FOU-
finans har tekniskt kunnande och kunskap om produkterna, darfor kan FOU-finans ocksa bi-
dra till rimlighetsbeddmningen av en ny produkt.

Marknadssidan och FOU har en god kontakt och en god forstaelse for varandras verksamhe-
ter. Det ar tydligt vad deras roller &r och de har mer naturliga kontakter med varandra &n vad
FOU har med finansavdelningen, menar projekt Y. Beroendet ar 6msesidigt mellan mark-
nadssidan och FOU. De har samarbeten vid konferenser dar de presenterar material, utbild-
ningar och gemensamma kontakter med kunder. Det & marketing som bestallt vilka projekt
som ar aktuella och darfor har de ett egenintresse av att folja projektet i mal. Det ar FOU som
ager produkten sa lange projekten befinner sig inom NPI-processen. Sedan nér produkten
narmar sig lansering pa marknaden sa ar det marknadssidan som haller i forstudien dar de
later vissa kunder testa produkten innan den officiellt lanseras.

Dérfor ser projekt Y inte fordelarna med forandringen av BR till CR. Det fann ett marknads-
synsatt i BR som var viktig for att producera en viss produkt, da denna produkt kan ha en stra-
tegisk langsiktig betydelse pa att penetrera nya marknader sa forstar inte Y vad finansavdel-
ningens synsitt pa kostnadskontroll kan bidra med. Y anser att inte alla produkter har ett kort-
siktigt avkastningssyfte och att Y kan driva igenom projekt som visar negativa varden.

Hér forklarar coreteam vidare att det finns nya produkter som utvecklas for nya marknader
och som kréver stora FOU insatser. Det kanske i slutdndan bli en liten produkt men i.o.m.
satsningen pa infrastruktur har de skapat en plattform dér de kan utveckla nya projekt. De tror
att de kan bli battre pa att kommunicera ut ett langsiktigt perspektiv kring lénsamhet av pro-
jekt till organisationen.

En tydlig forandring mellan BR och CR &r att CR innehaller mer finansiell data. D.v.s. en mer
detaljerad uppskattning av kostnader och intdkter. Daremot saknar CR en kénslighetsanalys
och en aterkoppling angaende “worst case and best case scenario” om hur pass stor acceptan-
sen pa marknaden ar gentemot produkten. En annan skillnad &r att CR &r en standardiserad
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och forenklad mall som upplevs mer statisk. D.v.s. att den inte ger nagon informativ aterkopp-
ling vilket skapar osékerhet i projektet. Projekt Y tror att finansavdelningens roll &r att kon-
trollera att CR standarden &r korrekt genomférd. Daremot anser de att finansavdelningen inte
formar bedoma om de bakomliggande siffrorna ar korrekt. Denna bedémning harrér mer till
marknadssidans kompetensomrade da de kan affarerna och har verktygen. Projekt Y saknar
fortfarande finansavdelningens delaktighet i CR innan granskningen genomfors i MR.

Projekt Y ger ett exempel av ett kemiprojekt. For projekt inom detta omrade brukar det enligt
Y vara en otroligt bra Iénsamhet och det har i princip inte lagts ner en produkt. N&r den vl
natt marknaden sa finns den nastan for evigt. Enligt Projekt Y har marknaden de befinner sig
pa en liten risk och nér de vél borjar salja sa rullar det bara pa. Det kan vara svarare pa andra
omraden dar tekniken utvecklas snabbt och produktlivscykeln &r relativt kort. De ar helt olika
varldar bara man tittar pa olika avdelningar med olika projekt.

Inom deras omrade s menar projekt Y att de egentligen inte borde behéva gora en finansiell
analys om de tror pa produkten. Forskningen gar ut pa att jamfora sig med konkurrenterna och
de far inte komma ut sémre pa marknaden an konkurrenterna. Y maste ha koll pa omvérlden
och vad som pagar dar. Vidare papekar projekt Y att den kommersiella sidan inte &r sa tung
inom projektet jamfort med andras projekt dar det ar kortare livscykel pa produkterna men
ocksa storre konkurrens.

Projekt Y har svart att se fordelarna med forandringen eftersom det ar viktigt att de som ger
stod och support ocksa ar kunnig i coreteams arbetsuppgifter och att de forstar verksamheten.
Det ar mojligt att marknadssidan kan vara behjalpt av denna férandring och ha ett béattre sam-
arbete med finansavdelningen. Detta for att battre kunna folja upp kostnader i projekt och
jamfora med andra liknande produkter. D.v.s. utifran ett historiskt perspektiv. Coreteam i pro-
jekt Y tar inte sarskilt mycket hénsyn till kostnaderna eftersom deras produkter ar Iénsamma.

Vidare uttrycker projekt Y en énskan om standardisering géllande alla system de anvander for
att samla information och for att informera. Projekt Y ser gdrna ett integrerat 6ppet system dar
informationen uppdateras i realtid. De menar att flodet av information inte ar sa smidigt och
att det tar lang tid att hamta uppdaterad information och att kunna kommunicera i ratt tid. Det
blir ett problem da Y maste anvanda manga system som inte alltid kommunicerar med var-
andra.

4.7.3 Finansavdelningens upplevelse av verkstéllandet
Finansavdelningen upplever att inte alla har forstatt att det finns en CR och att finansavdel-

ningen ska vara med pa denna. De upplever att finansavdelningen behdver paminna coreteam
om att distribuera underlag av CR till dem. Det &r viktigt att finansavdelningen far detta un-
derlag eftersom finansavdelningen ska ha god tid pa att analysera och kontrollera underlaget
innan motet vid MR. Som det ar idag tycker finansavdelningen att det verkar rada en oséker-
het och forvirring kring vem som har ansvaret att kalla till dessa moten. Det skiljer fran olika
tillfallen vem som Kallar till dessa méten. Det verkar inte folja kommunikationsplattformen.
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Begreppet CR i MR &r nytt. Alla projekt vet inte om att en CR ska goras innan de ska ha en
MR. Detta har finansavdelningen patalat ett flertal ganger via email till FOU och de upplever
att de inte far den aterkoppling som var tankt fran borjan.

Finansavdelningen upplever att relationen mellan finansavdelningen och 6vriga inblandade
avdelningar &r god men tycker det ar markligt att GEHC har tagit fram en process dar man
inte har med finansiella delar. Det finns bara en mening om att det ska finnas en CR, det &r
inte lankat nagonstans utan det ar ledningen som har sagt att finansavdelningen ska vara med i
processen och finansavdelningen har varit padrivande i detta.

Det ar processdagaren hos FOU som ansvarar for kommunikationen av forandringen i proces-
sen och finansavdelningen forstar inte riktigt hur den processen gar till. Finansavdelningen
och FOU kom tidigare 6verens om att CR ska finnas vid MR och MA vid varje milstolpe i
NPI-processen. Vidare papekar finansavdelningen att forandringen ar trég och att en stor 0sa-
kerhet finns kring vilka roller olika personer har inom de olika avdelningarna. Detta paverkar
kommunikationen och missforstand upptar mycket tid.
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5 Analys och diskussion

| detta kapitel analyseras problemstallningen nedan utifran teorisyntesen gentemot fallstudien.
Sedan kommer iakttagelserna av den empiriska datan att diskuteras och analyseras.

Vart arbete handlar om hur den pagaende forandringen i GEHC:s NP1 process har forandrat
finansavdelningens funktion. Hur kan finansavdelningen samarbeta med FOU-avdelningen
for att pa basta satt bidra till NP1? Vilka funktionsformer kan finansavdelningen ta? Vilka
fordelar och nackdelar kan uppkomma for finans- och FOU-avdelningen nér NPI-processen
forandras?

For att kunna besvara problemstéllningen behovde forfattarna forsta bakgrunden till varfor
finansavdelningen tillsammans med FOU genomfdért en fordndring i NPI. Lewins férandrings-
teori valdes som utgangspunkt for att beskriva forandringen av finansavdelningens funktion i
NPI. D.v.s. hur finansavdelningen var representerad innan forandringen och hur finansavdel-
ningen ar representerad efter forandringen. Denna forandringsteori har tre faser, men i uppsat-
sen kommer bara tva att anvandas eftersom studieobjektet enbart har natt fas tva. Forsta fasen
ar upptiningsfasen som innebér att inblandade parter upplever ett missndje och nagot maste
forandras (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Fas tva ar verkstallande av en losning av missnojes-
problemet, vilket innebér att en atgard maste genomfaras for att na den dnskade forandringen
i fas ett.

5.1 Analys och diskussion innan forandringen i NP

For att vara ett innovativt och framgangsrikt foretag ar det viktigt med samspel mellan avdel-
ningar (Trott, 2005). For att na ett bra samspel och vara innovativ ser vi utifran empirin att
ledningen i GEHC ansag att samspelet i form av kommunikation mellan finansavdelningen
och FOU behdvde forbattras. Ledningen upplevde ett internt missnéje mellan finansavdel-
ningen och FOU i produktlivcykeln. Enligt Lewins teori kan detta missnoje eller problem
tolkas som ineffektivitet eller avvikelser i processerna (Schein, 2010). Under den forsta fasen
enligt Lewins teori gors det en analys och kartlaggning i var problemet finns och vad som
behovs for att 16sa problemet (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Efter att problemet identifierats
kan en 16sning tas fram. En ledningskoalition mellan FOU och finansavdelningen skapades
for att analysera problemet och ta fram en I6sning (Pers med, Finans).

Det problem som identifierats enligt finansavdelningen var att variansen mellan férvéntad och
verklig vinst skiljde sig mer an vad som ansags vara skaligt. Denna varians uppstod efter att
FOU lanserat en produkt pa marknaden. Anledningen till denna avvikelse var att FOU sam-
manstéllde och granskade finansiell data fran coreteam innan den skickades till finansavdel-
ningen for godk&nnande. Finansavdelningen upplevde att datan inte var tillrackligt tillforlitlig
eftersom de inte hade kunskap om hur datan togs fram. Det I6sningsforslag som finansavdel-
ningen tog fram var att vara med i MR. Alltsa, férutom att ha funktionen att godkanna (MA)
ska finansavdelningen ocksa ska ha funktionen att granska (MR). Losningsforslaget innebar
ocksa att kommunikationsmodellen BR som coreteam anvande for att kommunicera med fi-
nansavdelningen byttes ut mot den nya kommunikationsmodellen CR (figur 13).
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Finans funktion innan forandringen i NPI Finans funktion efter fordndringen i NPI

MR

MR

CT
CT FOU > Finans
BR CR

Bilden visar BR som kommunikationsmodell Bilden visar CR som den nya kommunikationsmodel-
mellan coreteam och finans vid varje milstolpe, len mellan coreteam och finans vid varje milstolpe, dar
dér finans ar godkénnare i MA finans ar bada granskare i MR och godkannare i MA

Figur 13. Finansavdelningens funktion innan och efter forandringen i NPI.

Syftet med CR var att standardisera kommunikationsformen mellan finansavdelningen och
FOU. Den gamla modellen BR var inte standardiserad och finansavdelningen kunde dédrmed
inte se om datan var rimlig. Detta gjorde att de finansiella data som fanns i BR var inte tillfor-
litliga for finansavdelningen. Har stddjer Larsson (2008) finansavdelningens nya modell och
menar att genom att standardisera aktiviteter i organisationen kan man visualisera och identi-
fiera avvikelser i processerna.

Den gamla modellen kunde bara anvéandas av en person vilket forsvarade kommunikationen
mellan FOU och finansavdelningen (Pers med, Finans). Finansavdelningen ville att den nya
modellen CR skulle vara férenklad och anvéndas av varje coreteam. Finansavdelningen ville
ocksa att CR modellen skulle skapa en direkt kommunikationskanal gentemot FOU. Finans-
avdelningen ville alltsa ha en direkt kontakt med varje coreteam i NPI. Enligt teorin har
kommunikationen mellan avdelningar en nyckelroll i form av kunskapsoverforing for att ska-
pa konkurrensfordelar och véarde i organisationer (Haas & Hansen, 2007). Har ser vi att fi-
nansavdelningen med den nya CR modellen vill fa ett béttre informations- och kunskapsun-
derlag for varje projekt. Detta for att anvanda organisationens resurser pa basta mojliga sétt.
Enligt Trott (2005) sa har finans- och FOU avdelningens kunskapsuthyte en viktig funktion
for att ta fram innovativa produkter och som pa sikt kan leda till varde- och konkurrensforde-
lar i organisationen.

5.2 Analys och diskussion efter férandring i NPI

Enligt Lewins teori kring den andra fasen i forandringsprocessen ar verkstallande av 16sning-
en som en beprévad metod eller som trial and error (Schein, 2010). Lésningen som togs fram
syftade till att 6ka samarbetet mellan finansavdelningen och FOU. Den metod som GEHC
anvande for att genomfora I6sningen var trial and error. Enligt finansavdelningen togs en in-
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tern 16sning fram och det testades om denna fungerade. Finansavdelningen menar att om 10s-
ningen inte fungerar sa kan man alltid ga tillbaka till det tidigare arbetssattet (Pers med, Fi-
nans). En nackdel med trial and error kan vara att osakerheten omkring en forandring blir
storre och det blir svarare att se om en avvikelse finns (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Pa grund
av denna osakerhet kanske finansavdelningen inte fann den optimala funktionen for att na ett
samspel med FOU. Valet av beprévad metod eller trial and error ska kanske ses utifran storle-
ken och komplexiteten av forandringen. Néar det ar stora forandringar som kraver stora insat-
ser kanske det bor avvagas att ratta till problemen i efterhand for att komma igang med for-
andringarna i tid, speciellt i de fall man anser att kostnaden att vanta ar hogre &n kostnaden att
ratta till problemen da de uppstar.

Enligt Kotter (1998) behdvs en stark koalition mellan en ledning som driver fram forandring-
en och en koalition som administrerar forandringen. D.v.s. ledningen ger riktlinjer for att dri-
va fram forédndringen och den administrativa koalitionen ansvarar for att folja riktlinjer att
genomfora sjélva forandringen. En koalition &r viktigt for att minska osakerheten och mot-
standet till forandringen. For att motverka osakerhet och motstand har den administrativa de-
len en viktig uppgift att kommuniserara ut till berérda parter vad ledningen vill uppna med
forandringen. | var empiri ser vi att finansavdelningen och FOU:s ledning gick samman for att
driva forandringen. Daremot ser vi inte en tydlig administrativ koalition mellan finansavdel-
ningen och FOU for att verkstalla forandringen. Ansvaret for att kommunicera ut till varje
coreteam hur processen kring CR ska anvéndas lag endast hos FOU, vilket berodde pa att
FOU é&ger NPI-processen. Om organisationen hade foljt vad Kotter foresprakar sa hade fi-
nansavdelningen kanske kunnat ha gett och fatt fordelar genom att ocksa vara aktiv i admi-
nistrationsfunktionen. Utifran Kotters uppfattning och organisationens agerande kan detta
tolkas som en brist i genomforandet av forandringen som paverkar samarbetet mellan avdel-
ningar i form av mindre bra kommunikation.

| var studie av forandringen av den innovativa processen sa kan vi enligt var kommunika-
tionsmodell (se figur 2) se tva nivaer av kommunikation. Den forsta ar pa ett makroperspektiv
dar FOU avdelningen &r sandaren som skickar ett meddelande till finansavdelningen, motta-
garen. Kommunikationskanalen som FOU anvénder & NP1 dér coreteam bar meddelandet till
finansavdelningen. Kodstrukturen i meddelandet &r den nya standardiserade modellen CR. Vi
kan inte diskutera detta da vi avgransat oss till forandringens tva forsta faser.

Den andra nivan ar pa ett mikroperspektiv. Pa denna niva anvands teorisyntesen som innehal-
ler forandringsteori och kommunikationsterori. Detta for att forsta var FOU och finansavdel-
ningen befinner sig efter forandringen. Forandringsteori visar var finansavdelningen befinner
sig i NPI. Kommunikationsteorin visar hur kommunikationen mellan avdelningar sker efter
forandringen (se figur 14).
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Figur 14. Illustration av teorier pa foretagets verklighet efter forandringen i NPI1-processen.

Figuren illustrerar hur FOU via coreteam kommunicerar med finansavdelningen genom NPI
som ar det inringade omradet. Kommunikationsprocessen borjar i varje milstolpe nar corete-
am kallar finansavdelningen till granskning i MR och till godkénnande i MA. Da ar coreteam
séndare och finansavdelningen &r mottagare. Kommunikationskanalen i detta sammanhang ar
CR vars kodstruktur ar finansiell data. Pa denna niva ser vi ett brus i kommunikationen dar
avsandaren (CT) inte har den kompetens eller det stod som kravs for att kodifiera meddelan-
det utifran finansavdelningens kodstruktur (Pers med, X,Y). Detta brus beror pa att det inte
finns ndgon fran finansavdelningen i eller nara coreteam som kan tolka finansiell data (kod-
struktur) innan MR. Bruzelius & Skarvad (1995) papekar att det behdvs en gemensam sam-
ordningsmekanism for att kunna kommunicera mellan avdelningar eftersom en avdelning inte
kan bestdimma Over en annan avdelning. Har ses en avsaknad av en gemensam samordnings-
mekanism mellan FOU och finansavdelningen. Dar finns ett behov av finansavdelningens
kunskap for att kunna reducera bruset i kommunikationen och att kunna gora kodstrukturen
tydligare for coreteam. Medlemmarna i coreteam &r seniorer fran olika avdelningar med en
bestamd bakgrund och fardighet. Deras mal ar att kommunisera produkten till sina avdelning-
ar. Har verkar det som att coreteam saknade verktyg i form av kunskap och erfarenhet for att
fylla i den nya CR. Dessutom togs coreteams finansiella stdd bort i processen. Vi kan se ut-
ifran kommunikationsmodellen att kodstrukturen som coreteam anvander sig av ar entropisk,
ny information som &r oangenam och svar att ta till sig. Detta leder till att coreteam har behov
av stod for att kunna hantera informationen i CR. Det ar ocksa viktigt med aterkoppling for att
finansavdelningen och FOU ska kunna betrakta varandras verklighet pa ett korrekt satt och
for att forsta vilka behov som finns.

Néar avdelningar har olika syn pa hur och varfor produkten ska tas fram finns en risk for att en
avdelning ser till sitt basta och forsvarar kommunikationen mellan avdelningar (Ax et al,
2009). Avdelningarnas olika syn kan undergréva fordelarna med att arbeta i tvarfunktionella
grupper for att na samsyn i produktutvecklingen. Enligt Newell et al (2009) syftar en tvér-
funktionell grupp till att dela kunskap mellan avdelningarna och att denna kunskap tillfor vér-
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de och konkurrensfordelar i organisationen. Finansavdelningen saknar fordelarna av att vara
med i en tvarfunktionell grupp. Har ger projekt Y ett exempel pa produktutveckling dar det
menas att resursanslag pa infrastruktur kan gora att nya produkter blir billigare ur ett langsik-
tigt finansiellt perspektiv, vilket innebar att ett langre tidsperspektiv vid satsning pa projekt
efterlyses. Projekt X menar att omvérlden séatter spelreglerna och att GEHC maste vara lyhor-
da till marknadens krav for att vara innovativ. Utifran fallstudierna verkar det som att finans-
avdelningen behover en battre forstaelse och komma annu narmare FOU eftersom avdelning-
arna har olika syn pa varfor och hu en innovativ produkt ska tas fram i GEHC.

Enligt Nonaka & Konno (1998) sa tillhandahaller ”ba” en plattform for kunskapsutbyte mel-
lan avdelningar. Denna plattform av kunskap syftar till att hysa en mening. | det fall det inte
finns en mening sa finns inget existensberattigande. Finansavdelningen verkar i sin nuvarande
funktion inte skapa en tillrackligt stark mening. Darfor kan finansavdelningen inte ta del i en
kommunikationsplattform dar en hogre utévandeniva av kunskapsoverforing kan ta plats
(Nonaka & Konno, 1998; Liker, 2009). Det ar enligt Nonaka (2007) viktigt att bade den tacita
och den explicita kunskapen formedlas mellan avdelningar. Den explicita kommuniceras ex-
empelvis via standarder, men den tacita ar svarare att formalisera och kommunicera da den
handlar om gruppers subjektiva erfarenheter och vérderingar. For att uppna ett battre "ba” sa
behover finansavdelningen se om de kan anta andra typer av funktionsformer i NPI. | det fall
finansavdelningen praktiserat en ny uppgift i en annan funktionsform i NPI-processen sa kan
de fa nya kunskaper, som i sin tur skapar nya relationer med avdelningar och individer. Detta
kan hjélpa finansavdelningen att bryta ner hinder som finns i organisationen. Da kan finans-
avdelningen fa ett gemensamt syfte och en mening med att samarbeta. Om detta uppfylls kan
en form av "ba” skapas dar ett effektivt kunskapsutbyte sker.

Ett sétt att kunna kommunicera dr genom standarder. Dessa standarder forenklar kommunika-
tionen och delar kunskap mellan avdelningar (Petersson et al, 2009; McShane & Glinow,
2008). Kunskap formedlas pa ett redundant sétt till mottagaren sa att denna kan assimilera den
nya kunskapen och genomfora de nya arbetsrutinerna pa ett effektivt satt (Nonaka & Konno,
1998; Cohen & Levinthal, 1990). | var studie ser vi att standarden blev alltfor forenklad och
att den inte foljer riktlinjerna som gor att informationen i CR blir entropisk for sandaren istal-
let for redundant, i detta fall &r det coreteam som saknar finansiell bakgrund. Detta brus kan
ge upphov till bristande larande och kunskapsdverforingen mellan avdelningarna. Férandring-
en i arbetsprocessen i NP1 verkar ha skapat en osékerhet hos coreteam. Dessutom har corete-
am fatt ett nytt ansvarsomrade och forlorat en tydlig stodfunktion i CR. Inte bara arbetsrutiner
har paverkats utan dven kodstrukturen samt rollerna inom arbetsgruppen. Lean foresprakar att
alla parter ska vara inblandade innan férandringen verkstélls (Petersson et al 2009). Medarbe-
tare som jobbar dagligen med arbetsuppgifterna har en detaljkunskap om vad som ar viktigt.
Coreteam var inte inblandade i forandringsarbetet vilket skapar frustration och ett ifragasat-
tande av varfor finans &r viktig i denna process (Pers med X,Y). Informationen som standar-
den innehaller &r for komplex for coreteam.

Vid komplexa problem racker det enligt Mintzberg inte alltid att standardisera, man kan be-
hova komplettera med ytterligare samordningsmekanismer (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Da
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FOU d&ger processen och samordningsmekanismerna innebar det att finansavdelningen inte
kunde vara med och paverka hur samordningen skedde. Mintzberg lyfter fram integrationsbe-
fattning och geografisk placering som tva viktiga delar i samordningsprocessen (Jacobsen &
Thorsvik, 2009). Cohen & Levinthal (1990) beskriver en liknande form av integrationsbefatt-
ning och menar att samordnarens uppgift ar att 6vervaka omgivningen och 6versétta informa-
tionen pa ett redundant och lattforstaeligt satt till en tvarfunktionell grupp. Samordnarens
uppgift kan ocksa vara att minska onddig information. Om teorierna appliceras pa fallstudier-
na sa visar de ett behov av att finansavdelningen och FOU ska komma narmare varandra. Ge-
nom att integrera finansavdelningen och placera dem nérmare den innovativa processen kan
en battre forstaelse for varandras funktioner skapas. En integrationshefattning kan vara i form
av en samordnare utan befogenheter som kan ta tillvara allas intressen och skapa en brygga
mellan avdelningar.

Finansavdelningens funktion som en integrationsbefattning tillsammans med geografisk pla-
cering skulle kunna uppna det som Edgar (1996) menar med en empatisk promenad. D.v.s.
dar tva olika avdelningar forutsattningslost forsoker forsta varandras situation och samarbeta
for att na organisationens vision. En nackdel som Cohen & Levinthal (1990) lyfter upp &r att
en integrationsbefattning kan leda till att avdelningarna kan ga miste om vardefull informa-
tion. Detta da avdelningen behover forlita sig pa att den som har befattningen formedlar in-
formationen i ratt tid, i ratt mangd och korrekt. En annan nackdel &r att informationsflédet kan
bli ineffektivt vid snabba forandringar da samordningsrollen ar centraliserad.

Projekt X och Y pratar om langsiktighet i projektutvecklingen. Denna information kommer
inte fram i den standard som finansavdelningen har skapat. Projekt X och Y upplever standar-
den som en Kkortsiktig metod for kostnadskontroll och avkastning. Detta hindrar finansavdel-
ningen att forstd huvudsyftet med en produktutveckling. En nackdel med en standard enligt
Lean dr att den bara kan béra en begransad mangd information (McShane & Glinow, 2008).
Ett exempel pa detta ar en rapport som inte innehaller all information och endast meddelas
skriftligen, vilket kan resultera i obefintlig eller forsenad aterkoppling. Ett annat problem kan
vara att sandaren inte formedlar énskad information till mottagaren pa grund av att kommuni-
kationskanalen ar forutbestamd och oféranderlig. For att undvika dessa problem féresprakar
Lean forbattringssnurran dar bl.a. brister i standarder analyseras (Persson et al, 2009). Har
finns forbattringspotential om man skulle anvénda Lean i den standard som projekt X och Y
upplever som statisk och utan aterkoppling. Att anvanda forbéattringssnurran for att uppna
standiga forbattringar av den interna kommunikationen kan vara en bra metod for att uppna
ett battre kunskapsutbyte.
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6 Slutsatser

Efter att ha analyserat och diskuterat uppsatsens problemstallning har tre mojliga funktions-
former som finansavdelningen kan ta i NP1 utkristalliserats. Dessa bestar av ledningsfunktio-
ner, administrativa funktioner och operativa funktioner. Som granskare i MR har finansav-
delningen en ledningsfunktion. Det ar ocksa den nuvarande funktionsformen som finansav-
delningen har efter forandringen av NPI. Fordelarna for finansavdelningen med denna funk-
tionsform &r att den skapar en mer standardiserad kommunikation som underlattar den finan-
siella beddmningen av varje projekt. Informationen blir ddrmed l&ttare att hantera for finans-
avdelningen. Avdelningen kan darmed ocksa battre forstd FOU och bidra med sin finansiella
kunskap i NPI-processen samtidigt som en battre resursallokering mojliggors. Nagra nackde-
lar for finansavdelningen har inte upptackts. Nackdelarna for FOU ér att den standardiserade
kommunikationen inte innehaller en redundant information for coreteam. Detta skapar en oba-
lans i coreteams arbetsrutiner da gruppen saknar kunskap for att fylla i den standardiserade
modellen. Coreteam forstar inte heller férdelarna av den nya modellen eftersom det finns bris-
tande aterkoppling fran finansavdelningen efter granskningen. Det missndje som tidigare
fanns i finansavdelningen har nu flyttats till FOU.

Den andra funktionsformen ar att finansavdelningen far en administrativ funktion nara corete-
am, som en stodfunktion med integrationsbefattning och geografiskt placering. Denna funk-
tion kan ses som ett komplement till finansavdelningen granskningsfunktion i MR. Fordelarna
med en integrationsbefattning och geografisk placering av finansavdelningen dr att coreteam
skulle kunna fa stod snabbare, vilket minskar ledtiderna for att fylla i den standardiserade
modellen. Vidare kan detta hdja kunskapen och minska osdkerheten hos anvandarna. En an-
nan fordel for finansavdelningen &r att avdelningen kommer ndrmare FOU:s NP1 process. |
sadana fall kan kunskap och tillit byggas upp mellan avdelningarna. Nackdelen kan vara att
det tar resurser fran finansavdelningen. En annan nackdel kan vara att avdelningarna blir be-
roende av den som har integrationsbefattningen och dennes formaga att kommunicera ut kor-
rekt data i ratt tid.

Den sista funktionsformen &r att finansavdelningen far en operativ funktion som en del av
coreteam. Fordelarna med denna funktion &r att finansavdelningen skulle komma &nnu nérma-
re verksamheten och pa sa satt fa en annu battre forstaelse for FOU:s arbete. Dessutom skapas
en plattform dar samarbete mellan avdelningarna alstrar mervérde i form av kunskapsutbyte.
Da finansavdelningen har en annu battre geografisk placering i coreteam kan detta dka tilliten
och kompetensen ytterligare jamfort med andra funktionsformer. Nar projekten ofta stracker
sig 6ver langa tidsperioder har finansavdelningen och medlemmarna i coreteam ocksa majlig-
heten att utveckla ett gemensamt sprak och forbattra deras kommunikationskanaler. Darmed
skulle de fa en effektivare kommunikation som minskar osakerhet och missforstand. Om fi-
nansavdelningen ar en del av coreteam skulle det vara mojligt for projektet att ga direkt till
MA i NPI, vilket eliminerar steget MR. Steget MR kan elimineras p.g.a. att finansavdelningen
har en resurs i coreteam och da uppstar ett fortroende mellan avdelningarna. En nackdel med
denna funktionsform kan dock vara att finansavdelningen, som en del av coreteam, borjar se
till projektets intresse snarare an till organisationens.
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Nér slutsatserna rorande for- och nackdelar med olika funktionsformer nu har diskuterats ar
det dags att ga dver till hur finansavdelningen pa basta satt kan samarbeta med FOU i den
innovativa processen. En viktig utgangspunkt for ett gott samarbete ar kunskapsutbyte. Enligt
Nonaka & Konno (1998) finns fordelar med att uppna "ba” da den skapar goda forutsattningar
for kunskapsutbyte och for att goda relationer kan véxa mellan avdelningar. Om finansavdel-
ningen véljer att vara en del i coreteam kan fordelarna av ”ba” skapa en stérre mening for
samarbete mellan avdelningarna. Enligt konceptet ”ba” & mening och existensberattigande
starkt forknippade med varandra. Var tolkning av ”ba” 4r att ju narmare finansavdelningen
kommer coreteam desto starkare blir ndrvarandet eller existensen. D.v.s. ett effektivare kun-
skapsutbyte mellan avdelningarna kan ta plats.

Vi anser att det ar positivt att FOU- och finansavdelningen har borjat samarbeta med varandra
i NPI-processen och att nuvarande funktionsform hos finansavdelningen skapar en mojlighet
till battre samspel med FOU. Dock ser vi tendenser till att férdelarna for de bada avdelningar-
na skulle kunna vara stérre om finansavdelningen narmar sig coreteam. Darfor anser vi att
finansavdelningen hade kunnat agera annorlunda i férandringens upptiningsfas. Ett fordelak-
tigt satt hade varit att gora en forstudie i form av en workshop mellan alla aktérer som arbetar
med NPI och ta med asikterna fran coreteam, processagare och finansavdelningen. Detta hade
kunnat 6ka forstaelsen for hur avdelningarna ser pa varandra och en “empathy walk’ hade
infunnit sig. Det &r av vikt att det forst och framst finns en vetskap av vad den andra gor.
Forst da kan det skapas “ba” for att na en I6sning pa ett aktuellt problem. | fallstudien kan ses
att samarbetet pa en ledningsniva var bra, men att det fungerade mindre bra pa en operativ
niva. Med andra ord var inte coreteam och den tidigare stodfunktionen delaktiga i hur den nya
modellen skulle fungera. Med stéd av Schein (2010) menar uppsatsforfattarna att det ar vik-
tigt att denna workshop initieras och att sa manga som majligt far kanna sig delaktiga. For-
battringssnurran fran Lean stodjer ocksa detta argument och pekar pa att coreteam bor vara
delaktiga i skedet innan verkstéllandet av en ny modell da coreteam ar experterna pa arbetsru-
tiner som bést ser for- och nackdelarna med en férandring.

Ett tankbart alternativ hade varit att gora bade en workshop och en pilotstudie. Workshopen
skulle skapa en béttre upptiningsfas, vilket skulle kunna uppna en battre stalld diagnos éver
problemet. Pilotstudien skulle komplettera detta genom att starta sjalva forandringsfasen. For-
fattarna tror att det ar lattare att ga forsiktigt fram for att etablera en god kontakt och skapa
horisontella forbindelser mellan olika nivaer i avdelningarna. Efter en tid skulle sedan ned-
frysningsfasen ta vid och finansavdelningen skulle kunna gora en utvérdering av hur sjalva
arbetet hade gatt genom att ta in aterkoppling fran alla berérda. Den viktiga aterkopplingen
skulle kunna skapas med en avslutande workshop dar bristerna i processen askadliggors. Det-
ta har projekt X och Y saknat i den nya modellen.

| ett senare led av forandringsarbetet kan det vara lattare att komma pa de I6sningar som for-
enar avdelningar och skapar effektivare kommunikationskanaler. En workshop som bjuder in
till diskussion kan i kommunikativa teorier ses som ett sétt att starta férandringsarbetet genom
att ge utrymme for att halla kommunikationskanaler 6ppna och utan hinder. Denna workshop
skulle ocksa kunna ses som en mojlighet for avdelningarna att dela attityder och sociala nor-
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mer med varandra, vilket forstarka deras sociala samhorighet och ge en kénsla av att avdel-
ningarna ser problemen pa ett korrekt och likasinnat satt. Enligt Fiske &r detta ett satt att sanda
ett meddelande fran sandaren till mottagaren pa ett redundant sétt.

En viktig synpunkt som kom upp i fallstudierna var att X och Y ansag att marknaden séatter
spelreglerna for hur en produkt ska se ut och att organisationer behéver anpassa sig efter
marknadens krav. Det finns en risk for att en sadan anpassning kan begransas av en allt for
stor finansiell inriktad modell fran finansavdelningen. X och Y menar att det ar viktigt att vara
lyhorda till marknadens behov och att ha ett langsiktigt perspektiv vid produktutvecklingen.
Detta leder till en ny forskningsfraga om hur samarbetet skulle kunna se ut om finansavdel-
ningen ar delaktig innan produktlivcykeln startar, det vill sdga nar prioritering av projekt be-
stams av FOU och marknadsavdelningen. Denna fraga dverlamnas till framtida uppsatsforfat-
tare att behandla.

39



Bibliografi

Litteratur och publikationer
Ahrenfelt, B., 1995. Forandring som tillstand, Studentlitteratur, Lund
AX, C., Johansson, C., & Kullven, H., 2009. Den nya ekonomistyrningen, Liber AB, Malmdo

Bakka, F. J., Fivesdal, E., & Lindkvist, L., 2006. Organisationsteori: Struktur - kultur — pro-
cesser, Liber AB, Malmo

Berglund, R. Westling, B., 2009. Lean i ledningen; Utmana hela organisationen, Swerea IVF
AB, MdélIndal

Bruzelius, L. H., & Skérvad, P. H., 1995. Integrerad organisationsléara, Studentlitteratur,
Lund

Bryman, A., 2011. Samhallsvetenskapliga metoder, Liber AB, Malmo

Burnes, B., 2004. Kurt Lewin and the planned Approach to Change: A Re-appraisal: Journal
of management Studies. Sep 2004, 41:6, pp. 977-1002

Cohen, W.M., & Levinthal, D.A., 1990. Absorptive-capacity — A new perspective on learning
and innovation. Administrative science quarterly.35:1, pp. 128-152

Davidson, B, & Patel, R., 2011. Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomféra och
rapportera en undersékning, Studentlitteratur, Lund

Edgar, H. S., 1996. Change Theory in the field and in the classroom. Notes toward a model of
Managed Learning, System Practice, Vol. 9 No 1.

Fiske, J., 2003. Kommunikationsteorier en introduktion, Almqvist och Wiksell, Uppsala

Gorowitz, A., 2000. The General Electric Story - a heritage of innovation 1876-1999, Alba-
ny, New York

Gummesson, E., 2000. Qualitative Methods in Management Research, Sage Publications Inc,
New Dehli

Gustavsson, B., 1998. Metod: Grundad Teori for ekonomer: Att navigera i empirins farvatten,
BTJ Tryck AB, Lund

Haas., R.M & Hansen, T.M., 2007. Different knowledge, different benefits: Toward a Produc-
tivity of Knowledge sharing in Organizations. Strategic Management Journal. Vol.
28, No. 11, pp 1133-1153

Hatch, M. J., 2002. Organisationsteori - Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv,
Studentlitteratur, Lund

40



Jacobsen, D. 1., & Thorsvik, J., 2009. Hur moderna organisationer fungerar, Studentlittera-
tur, Lund

Kolb, D. A. 1984., Experiential learning: Experience as the source of learning and develop-
ment. Prentice Hall. Englewood

Kotter, J. P., 1998. Leda Férandring - Hur blir du framgangsrik pa 2000-talet, Egmont Rich-
ter AB, Malmo

Kvale, S. Brinkmann, S., 2009. Den kvalitativa forskningsintervjun, Studentlitteratur, Lund

Kylén Jan-Axel., 2004. Att fa svar; intervju, enkat, observation, Bonnier uthildning AB,
Stockholm

Larsson S, Lilja J, Mannheimer, K., 2005. Forskningsmetoder socialarbete, Studentlitteratur,
Lund

Larsson, L., 2008. Lean Administration — Konsten att inféra och praktisera Lean i administ-
rativa stodprocesser, Liber AB. Malmo

Lesley, UIf., 2004. Integrerad kommunikation — i praktiken, Liber AB, Malmd
Liker, Jeffrey K., 2009. The Toyota Way: Lean for varldsklass, Liber AB, Malmo

Mcshane, S., Glinow, M., 2008. Organizational Behavior.McGraw-Hill Companies Inc, Ne-
wYork

Mason, G., Beltran, J., & Paul, J., 2004. External knowledge - Sourcing in different national
settings: a comparssion establishment in Britain and France. Research policy,
33(1), pp. 53-72

Mead, R., 1990. Cross-Cultural Management Communication, John Wiley &Sons Ltd. Eng-
land

Newell, S., Robertson, M., Scarbrough, H., & Swan, J., 2009. Managing knowledge work and
innovation 2" edition, MacMillan Publishers Ltd, England UK

Nonaka, 1., 2007, The Knowledge creating Company: Harward Buisness Review. Jul-Aug
2007, pp. 162-170

Nonaka, 1., & Konno, N., 1998. The concept of “ba”: Building a foundation for knowledge
creation. California management review, 40(3), pp. 40-45

Nonaka, 1., & Zhu, Z., 2012. Pragmatic Strategy — Eastern Wisdom, Global success. Cam-
bridge university press, Cambridge UK

Petersson, P., Johansson, O., Broman, M., Blucher, D., & Alsterman, H., 2009. LEAN Gor
awvikelser till framgang, Part Media, Bromma

41



Schein, E., 2010. Organizational culture and leadership, Jossey — Bass cop2010, San Fransi-
co

Schilling M.A., 2010. Strategic management of Technological innovation. 3™ edition.
McGraw-Hill Companies Inc. Singapore.

Thomas D.C., 2008. Cross-cultural management: Essential concepts 2" edition. Sage Publi-
cations Inc. California USA

Trott, P., 2005. Innovation Management and New Product Development, Paerson Education
Ltd, Harlow

Tushman, M., 1978. Technical Communication in R&D Laboratories: The impact of project
work characteristic, Academy of Management Journal, 1978: 21, NO.4, pp. 624-
645

Tushman M. & Katz, R., 1980. External communication and project performance: An investi-
gation into the role of gatekeeper. Management Science, Nov 1980:26 NO 1: pp.
1071-1085

Wiseman L R, Shuter R., 1994. Communicating in multinational organisations. Sage Publica-
tions. California

Personliga meddelanden

Personligt meddelande (Ett méte)

Namn: Vxxxx, CXXxx

Titel, FOU-finans GEHC

Personligt moéte, 2011-09-23, 2012-01-09

Personligt meddelande (Ett mote)

Namn: TXXXX, HXXXX

Titel: FOU

Personligt mote, 2011-11-23, 2012-01-09

Personligt meddelande (Ett méte)
Namn: Coreteam

Titel: Projekt X for FOU GEHC
Personligt mote, 2012-01-10

Personligt meddelande (Ett méte)
Namn: Coreteam

Titel: Projekt Y for FOU GEHC
Personligt moéte, 2012-01-13

Personligt meddelande (Ett mote)

Namn: IXxXxx, MxXxXxx

Titel: Finansavdelning GEHC

Personligt mote, 2011-10-21, 2012-01-12, 2012-02-15

42



	Förkortningar
	1 Introduktion
	1.1 Problemformulering
	1.2 Problemställning och syfte
	1.3 Disposition

	2 Teoretiskt perspektiv
	2.1 Kommunikation och struktur
	2.1.1 Kommunikation som en linjär process
	2.1.2 Struktur och kommunikation i vertikala och horisontella led

	2.2 Organisationsteori
	2.2.1 Organisationsutveckling (OU)
	2.2.2 Organisationsstruktur
	2.2.3 Samordningsmekanismer och kunskapsöverföring
	2.2.4 Standard enligt Lean

	2.3 Teorisyntes

	3 Metod
	3.1 Strategi och tillvägagångssätt
	3.2 Observationer och kvalitativa intervjuer
	3.3 Diskussion rörande de empiriska resultatens trovärdighet

	4 Empirisk studie
	4.1 Företagsbakgrund GEHC
	4.2 Finansavdelningens roll
	4.3 FOU-avdelningens roll
	4.4 NPI
	4.4.1 Arbetsprocessen i NPI
	4.4.2 Coreteam

	4.5 Upptiningsfas - förändringen i processen
	4.5.1 Drivkraft bakom förändring
	4.5.2 Business Review
	4.5.3 Commercial Review, problemlösning

	4.6 Kommunikationsplattform
	4.7 Fallstudier - verkställande av förändringen
	4.7.1 Fallstudie Projekt X
	4.7.2 Fallstudie Projekt Y
	4.7.3 Finansavdelningens upplevelse av verkställandet


	5 Analys och diskussion
	5.1 Analys och diskussion innan förändringen i NPI
	5.2 Analys och diskussion efter förändring i NPI

	6 Slutsatser
	Bibliografi
	Litteratur och publikationer
	Personliga meddelanden


