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Sammanfattning

Mot bakgrund av det 6kade intresset for de tidiga faserna i produktutvecklingsarbetet, ges i denna
artikel en Oversikt over “the fuzzy front end” (FFE). Genom en omfattande litteraturgenomgang
identifierar samt beskriver och analyserar vi 17 viktiga framgangsfaktorer for organiseringen och
ledningen av FFE. Vara resultat belyser forst vilka framgangsfaktorer som foretag behover ha
spetskompetens inom vid organiseringen och ledningen av FFE. For det andra visar vara resultat att
en fokusering pa dessa faktorer inte &r tillridcklig i sig och indikerar att msesidigt beroende mellan
dessa faktorer kriver ett “holistiskt angreppssitt”. For det tredje identifierar artikeln de nyckelfak-
torer som krdver anpassning av FFE-processen pa foretagsniva. Vidare framhivs flera “balans-
nummer” som patvingar foretag en “kompromiss” mellan viktiga variabler, dir maximering av en
dimension kan innebédra minimering av en annan. Artikeln avslutas med en analys av litteraturen
samt med implikationer for bade foretag och fortsatt forskning. En fullstindig och mer heltickande
version av artikeln, pa svenska eller engelska, kan bestillas via e-post fran nagon av forfattarna.

1. Inledning

I tekniskt hinseende misslyckas ofta nya produktprojekt mot slutet av utvecklingsprocessen eller
under den foljande kommersialiseringsfasen. Emellertid tycks orsakerna till misslyckandet ofta
etableras redan under de tidiga faserna i utvecklingsarbetet, d.v.s. under forutvecklingen. Detta dr
ingenting nytt. T.o.m. de giingse ldrobdckerna understryker vikten av ritt kompetens vid forutveck-
lingsarbete och belyser de negativa foljderna av att undvika vissa aktiviteter (t.ex. Cooper, 2001).
Pa sitt och vis dr sadana misslyckanden inte forvanansviarda. Khurana och Rosenthal (1997, s. 72)
har visat att forutvecklingsstadiet, hir nedan kallat “the fuzzy front end” (FFE), dr en blandning av
komplicerad informationsbehandling, tyst kunskap, motstridiga patryckningar fran olika organisa-
tioner och hoggradig osidkerhet. Dessutom ar FFE-stadiet ofta daligt definierat och kénnetecknas av
ostrukturerat beslutsfattande fran fall till fall i manga foretag (Montoya-Weiss och O’Driscoll,
2000, s. 143).

Med tanke pa de ofta forekommande misslyckandena vid produktutveckling och det dérav fol-
jande laga antalet framgangar vid lanseringen av nya produkter &r det viktigt att identifiera predik-
tiva riktlinjer som gor det mojligt att redan pa ett tidigt stadium av produktutvecklingsprocessen
gora bittre val och undvika onddiga kostnader (Goldenberg et al, 2001, s. 69). Sadana prediktiva
riktlinjer fordrar emellertid goda kunskaper om FFE. Sadana kunskaper bor i sin tur bygga pa
sammanstillning av forskningen om FFE. Sddana sammanstillningar finns for nédrvarande inte.
Denna studie avser att forsoka tidppa till denna kunskapslucka. Syftet med artikeln dr dérfor att ut-
veckla vara kunskaper om FFE med hjdlp av en genomgang och analys av den empiriska forsk-
ningen om hur FFE ska organiseras och ledas. Pa sa vis behandlar vi flera nirbeslidktade fragor,
som t.ex. vilka framgangsfaktorer som foretag behover ha spetskompetens i vid organisering och
ledning av FFE, de omstiandigheter som krdver anpassning pa foretagsniva, nyckelbegreppen och
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huvudidéerna i litteraturen, samt fragan om hur kunskaperna om FFE ir organiserade och struktu-
rerade. Vidare framhaller vi flera “balansnummer” som foretag behover kunna hantera for att oka
sina FFE-prestationer. Artikeln avslutas med en mer generell analys av litteraturen samt med im-
plikationer for bade foretag och fortsatt forskning.

Motiven till en genomgang av litteraturen om FFE ir flera. For det forsta tycks foretags forma-
gor att leda och organisera FFE ha en tydlig effekt pa framgangen for en produkt (Cooper och Kle-
inschmidt, 1987; Khurana och Rosenthal, 1997; 1998; Murphy och Kumar, 1996). Problem med
oklara eller felaktiga produktdefinitioner kan t.ex. leda till hoga kostnader och/eller misslyckande
under senare stadier av nyproduktutveckling (NPU) (Bacon, Beckman, Mowery och Wilson, 1994)
och en ensidig koncentration pa uppgiftens miljo kan litt resultera i produktidéer som dr snarlika
vad som redan erbjuds pa marknaden (Borjesson, Dahlsten och Williander, 2006). Den nytillkomna
och samtidiga strivan efter savil innovation och effektivitet under NPU innebér ocksa an stark
betoning av FFE-verksamhet dédr produktens egenskaper och utformning fortfarande kan #ndras
och modifieras till relativt liten kostnad (Elmquist och Segrestin, 2007, s. 108). En genomgang och
analys av litteraturen inom detta &mne dr darfor forsvarbar. For det andra sa finns det vil utvecklad
kunskap om den efterfoljande utvecklingsfasen och det finns dven flera utmérkta dversiktsartiklar
som ticker “hela” NPU-processen (t.ex. Brown & Eisenhardt, 1995; Krishnan & Ulrich, 2001). Sa
hér langt sa har dock ingen oversikt med fokus pa forutveckling publicerats. Det finns ett antal
konceptuella artiklar som gar igenom litteraturen och ger rad till utdvarna inom omradet (t.ex.
Chang, Chen och Wey, 2007; Cooper, Edgett och Kleinschmidt, 2002; Kim & Wilemon, 2002a;
2002b), men det finns inga uttdmmande oversikter 6ver den empiriska forskningen om FFE. Fastin
de empiriska artiklarna har olika grader av stringens och kvalitet, s ger de dnda en stabilare grund
for senare generaliseringar dn de konceptuella artiklarna. De mekanismer som mojliggor riktig or-
ganisering och ledning av de tidiga stadierna av nyproduktutveckling var i stort sett outforskade for
tio ar sedan (se Verganti, 1997, s. 377) och sa &r i princip fortfarande fallet. Vi hoppas att denna
genomgang ska bidra till att gora dessa mekanismer mer synliga, vilket dr viktigt bade for foretag
och for fortsatt forskning.

Resten av artikeln har foljande disposition. Forst presenterar vi den metod och det tillvdga-
gangssitt som vi har anvént i denna genomgang. Sedan presenteras artikelns huvudinnehall i vilket
de framgangsfaktorer som har befunnits vara forknippade med FFE-verksamhet beskrivs. Darefter
foljer en diskussion av riskfaktorer vid hantering av FFE samt av de balansnummer som kriver
foretags uppméarksamhet vid hanteringen av FFE. Artikeln avslutas med en mer generell analys av
litteraturen samt med implikationer for savil foretag som fortsatt forskning.

3. Framgangsfaktorer for hantering av FFE — beskrivningar och analys av tidigare ron

Nedanstaende avsnitt utgor artikelns kdarninnehall och gar igenom litteraturen om organiseringen
och ledningen av FFE vid produktutveckling. For att astadkomma &versiktlighet och klarhet be-
skrivs varje framgangsfaktor under en separat rubrik tillsammans med de dértill horande empiriska
ronen. Faktorerna presenteras inte i nagon hierarkisk betydelseordning, eftersom en sddan ordning
ej later sig goras utifran det radande kunskapsliget.

3.1 Forekomsten av idévisionérer eller produktforkampar

For att fa bukt med stabilitet, troghet och status quo kan innovativa idéer gynnas av ledarskap ut-
Ovat av hiangivna entusiaster (Grant, 1995). En del forfattare kallar sadana entusiaster for produkt-
forkdmpar (eng. Product Champions) (Conway och McGuinnes, 1986, s. 287), medan andra an-
véinder termen idévisiondrer (Griffiths-Hemans och Grover, 2006, s. 32). Den huvudsakliga skill-
naden mellan termerna tycks vara att en idévisionidr arbetar pa ett mer abstrakt plan och forlitar sig
pa sitt sociala kapital och sin trovirdighet, medan en produktforkdmpe kan dgna sig mer at konkret
verksamhet, som t.ex. beslut om att fortsitta med eller avsluta ett projekt.



Tidigare forskning har visat att denna roll” kan spelas av olika aktorer. Rollen som forkdmpe
kan till exempel utovas av idéskaparen, av en person som &r mest paverkad av ett visst problem
eller av en person med ansvar for en ny produkt (Conway och McGuinnes, 1986, s. 287). Enligt
Conway och McGuinnes (1986) var forkdmparna inte alltid litta att identifiera, men nér de vél spa-
rades, fungerade de som en avgorande faktor genom att sétta ihdrdig press pa sitt foretag for att fa
det att agera. Forkdmpar har ocksa visat sig kunna underlitta tolkningen av produktkoncept genom
att overskrida gréinssnittet mellan projektet och organisationen (Heller, 2000, s. 342). Griffiths-
Hemans och Grover (2006) fann ocksa att idéer och produktkoncept ofta behover hjilp av andra dn
uppfinnaren for att utvecklas, konkretiseras och direfter inlemmas i den “formella” NPU-
processen. Enligt dessa forfattare var en typisk idévisionédr en person med nodvindig makt som
kunde backa upp idén hos berorda intressenter for att soka och fa till stand ett engagemang kring
idén.

3.2 Idéforfining och effektiv sallning av idéer

En vanlig forestillning om FFE-fasen ir att den startar med att en idé dyker upp, d.v.s. med att f6-
retaget “forst blir medvetet pa att halvformellt sdtt om en mojlighet” (Khurana och Rosenthal,
1997, s. 106, egen Oversittning). En produktidé kan allmint definieras som “en forestidllning om en
mojlig och utforbar 16sning pa ett problem” (Griffiths-Hemans & Grover, 2006, s. 29, egen Gver-
sdttning). Alla produkter uppstar ur idéer som ir resultat av olika sociala aktorers tankeverksamhet,
t.ex. anstillda, kunder eller underleverantérer (Boeddrich, 2004, s. 274). Eftersom idéer &r tidiga,
vaga utkast eller 16sningar pa problem, behover de utvecklas till mer forfinade versioner, sa att t.ex.
risker kan bedomas pa ett tydligare sitt (Boeddrich, 2004, s. 278). Zien och Bucklers (1997, s. 278)
fann att etthundra idéer for varje marknadsframgang kunde utgéra en tumregel. Detta ron giller
kanske inte nodvéndigtvis, men generellt giller att foretagen behover en stindig strom av hogkvali-
tativa produktidéer och effektiva metoder for att utvdrdera dessa idéer. Foljaktligen leder brister i
idéforfining och -sallning (t.ex. daliga idéer, for fa idéer och bristfillig sallning) ofta till kostsamma
problem under senare stadier av produktutvecklingsprocessen (Cooper, 1988, s. 242). Effektivt
idéskapande och effektiv idésallning i syfte att vilja vilka idéer som ska vidareutvecklas dr alltsa en
hogst vésentlig verksamhet inom FFE (Elmquist och Segrestin, 2007, s. 108), men samtidigt for-
summas ofta denna angelidgenhet (Verworn, 2006, s. 388). De foljande avsnitten granskar mer de-
taljerat litteraturen om idéforfining och idésallning i inom ramen for FFE.

Nir det giller idéskapande har Conway och McGuinnes (1986, s. 279) foreslagit att foretag
behover nagot slags system for att alstra idéer till nya produktkoncept. Ett pafallande inslag i nis-
tan all empirisk litteratur dr emellertid att foretagen tycks gynnas av att tillimpa tdmligen okonven-
tionella metoder for att alstra idéer. Kohn (2005) hévdade t.ex. att foretag som soker efter nya pro-
duktidéer borde anvinda ett “utforskande” snarare dn ett “bekréftande” angreppssitt i sitt arbete
med att sdka efter och utforma nya idéer. Huvudorsaken ir att identifikation och tolkning av tren-
der i syfte att hitta nya idéer och uppslag till produkter tycks krédva ett mer utforskande och kreativt
angreppssitt. Syftet med foretags arbete med detta borde saledes vara att identifiera mojligheterna
snarare dn att forsoka minska osékerheten, vilket dr vanligt (Kohn, 2005, s. 689). Rosenthal och
Cappers (20006) resultat belyser ocksa att kunderna inte alltid &r medvetna om information om och
idéer till nya produkter utan att dessa snarare uppticks genom observation av kundernas beteende.
Nya idéer behover dock inte nodvindigtvis komma fran systematisk avscanning av omgivningen
eller samspel med kunder. Murphy och Khumar (1996, s. 438) fann att anvindningen av intern
personal for idéskapande ledde till ett hogre antal lyckade resultat.

Nir idéerna har forfinats behover foretagen gallra ut dem som mojligen &r potentiellt bra fran
de som ir daliga. Sallningen framstar som ett av de viktigaste stegen i NPU-processen. I en studie
av kanadensiska tillverkningsforetag fann Cooper och Kleinschmidt (1987) att den inledande sall-
ningen hade det storsta sambandet med nya produkters framgang pa marknaden. Att forkasta daliga
produktidéer pa ett tidigt stadium leder dérfor ofta till visentligt ldgre kostnader, eftersom kostna-



derna vanligen stiger da NPU-produkter ndrmar sig den kommersiella fasen (Lin och Chen, 2004,
s. 197). Murphy och Kumars (1997) studie visar att sallning dger rum i minst tva olika men beslik-
tade avseenden. Syftet med affdrsanalys &r att undersdka en ny produktidé for att avgora hur 16n-
sam den kan tinkas vara. Affdrsanalysen tar helt enkelt reda pa om en utvecklingsinsats bygger pa
potentiell framtida 16nsamhet. Detta var den enskilt viktigaste aktiviteten hos de foretag som Mur-
phy och Kumar studerade. En ny idé maste emellertid ocksa undersokas i termer av utférbarhet.
Utforbarhetsanalysen avgor om ett foretag kan stodja ett utvecklingsprojekt med tillréckliga resur-
ser (Murphy och Kumar, 1997, s. 12), dvs. om projektet dr gorligt inom ramen for foretagets nuva-
rande resurser.

Av ovanstaende avsnitt kan man litt fa det intrycket att ju snabbare som idéer kan utvirderas
och forkastas om de dr undermaliga, desto bittre dr det for foretaget, som da endast dgnar sin kraft
at utforbara produktkoncept. Baksidan med en alltfor intensiv sallning dr dock att en sadan kan ta
dod pa idéer alltfor tidigt. En undersokning utford av Conway och McGuinnes (1986, s. 290) har
visat att overdriven tillit till formella processer inom FFE kan forhindra att idéer far “’vind i seglen”
genom informella diskussioner. Detta ron representerar en potentiell paradox, eftersom sallning
faktiskt maste genomforas men samtidigt kan medféra negativa foljder for foretaget.

Ett annat problem med sallningsprocessen ér att den kan fungera mindre bra inom omraden dir
foretaget inte dr verksamt vid det aktuella tillfdllet. En studie utford av Elmquist och Segrestin
(2007, s. 116) har visat att den “’klassiska” sallningen fungerar mindre vil nér foretagen ger sig in i
omraden dir de saknar erfarenhet och kunskaper. Foretagen kan inte pa ett kvalificerat sitt avgora
idéernas potential pa samma sitt som nér det giller idéer inom ett omrade dér foretagets kunskaper
ar goda.

3.3 En adekvat grad av formalisering

Flera forfattare har funnit att foretag gynnas av att skapa ordning och forutsigbarhet inom FFE,
eftersom osikerheten da kan minskas (t.ex. Boeddrich, 2004, s. 275; de Brentani, 2001, s. 182;
Khurana och Rosenthal, 1998, s. 68). Khurana och Rosenthal (1998) definierar en formell FFE-
process i termer av fyra bestandsdelar: Den ska vara tydlig, vilkidnd, utmérkas av tydligt ansvar for
beslutsfattande, och slutligen innehalla specifika prestationsmatt. Den bakomliggande logiken ar
enligt Khurana och Rosenthal (1997) att tydlighet fran forsta borjan i produktutvecklingsprocessen
framjar stabiliteten i den fortsatta processen.

De Brentani (2001) foresprakar formalisering, atminstone nér det géller inkrementella tjénste-
erbjudanden. I hennes studie tenderade foretag som lyckades vél att ha genomfért en formell pro-
cess som innefattade FFE-aktiviteter sasom idésallning och konceptbedomningar. Khurana och
Rosenthal (1998) framhaller ocksa denna valmojlighet som en eller tva huvudstrategier for att ska-
pa en "holistisk” FFE. Forhallandet mellan formalitet och prestation i FFE tycks dock inte vara
linjért. Litteraturen tycks snarare antyda ett inverterat u-format forhallande, vilket innebér att bade
for lite och for mycket formalisering kan vara ogynnsam. P4 basis av fallstudiedata iakttog Khura-
na och Rosenthal (1998) tva slags risker: antingen franvaro av formalisering eller 6verdriven tilltro
till den. De flesta foretagen i deras studie hade ingen formell process for FFE-verksamheten, me-
dan tva foretag befanns dgna alltfor mycket tid at att forsoka uppfylla kraven pa en formell process.
Aven om det kan vara oméjligt att hitta den optimala jimvikten mellan “kaos och ordning”, s& nér
man till slut en punkt dir formaliteten kan medfora stelhet, ett faktum som ledningen maste vara
medveten om (Khurana och Rosenthal, 1998, s. 68).

Pa liknande sitt diskuterar Boeddrich (2004, s. 275) nagonting han kallar “fantasivigen till
innovationer” kontra “teknokratvigen till innovationer”. Utifran sina fallstudiedata identifierar Bo-
eddrich tva idealiska végar. Enligt den forsta principen uppstar idéer endast i en fri och kaotisk
miljo utan systematiska processer. Enligt den andra skapas innovationer genom 6verdriven formali-
tet och datasokning. Bada sétten doms ut som varande bristfilliga; idéskapande utan fokus &r precis
lika meningslds som tron pa att overdriven formalitet stodjer utvecklingen av innovationer (Boedd-



rich, 2004, s. 275). Denna tanke stods dven av Gassman och hans kolleger. Enligt deras studie ut-
gor for mycket disciplin, projektstyrning och rigords inriktning pa kunderna ett hot mot kreativite-
ten och riskerar gora den tidiga innovationsprocessen byrakratisk. A andra sidan kan for losa tyglar
och for stor frihet ocksa vara skadlig och leda till tekniska jippon snarare &n nya produktkoncept
(Gassmann, Sandmeier och Wecht, 2006). Kort sagt tycks formalisering av FFE-verksamheten vara
nodvindig, dven om det verkar vara sa att ett tillrdckligt snarare &n ett for stort matt forefaller
lampligt.

3.4 Tidig kundmedverkan

Kundmedverkan, inklusive behovsanalys och marknadsorientering, har erhallit stor uppmérksam-
het i NPU-litteraturen. Till exempel var kunskapen om anvéndarnas behov det som urskiljde fram-
gangsrika fran misslyckade projekt i de beromda s.k. SAPPHO-studierna (Rothwell, 1974). Mark-
nadsorientering har ocksa visat sig ha gynnsamma effekter pa det antal nya produkter som lanseras
(Lukas och Ferrell, 2000) samt pa utforandet av NPU (Pelham och Wilson, 1996). Nira samverkan
med kunderna dr emellertid en nagot kontroversiell fraga. Litteraturen om sociala nitverk visar att
dven om kunder ibland kan vara mycket motiverade till att samarbeta och ocksa nyttiga att involve-
ra i utvecklingsprocessen, sa kan de sillan ge tillgang till mangsidig och vérdefull information
(Granovetter, 1982; Krackhardt, 1992).

Den empiriska litteraturen om kundmedverkan inom FFE pavisar dock att de positiva effekter-
na av kundmedverkan uppviger de negativa och flera studier har starkt understrukit vikten av tidig
kundmedverkan. Till exempel behdver foretag ha goda kunskaper om kundernas behov innan de
startar den faktiska utvecklingen (Verworn, 2006, s. 386). Cooper och Kleinschmidt (1987, s. 180)
och Cooper (1988, s. 244) kom bada fram till att tidig kundbedomning bidrog starkt till framgang
med produkten, liksom dven Zien och Buckler (1997, s. 282). Murphy och Kumars (1997, s. 8)
studie visade att direktkontakt med kunderna var den viktigaste aktiviteten for att skapa nya pro-
duktidéer. I deras studie hjalpte kunderna ocksa till att klargora projektmalen. Produkter utformade
for att mota specifika behov hade saledes storre chans att bli utvecklade (Murphy och Kumar,
1997, s. 12). Forskningen har ocksa visat att NPU-team som arbetar utan den nodvindiga informa-
tionen fran kunderna séllan nar framgang (Bacon et al., 1994, s. 40). Likasa fann Langerak et al.
(2004, s. 295) att marknadsorientering har en positiv relation till fardigheter i idéskapande och idé-
sallning.

Marknadsorientering hjélper ocksa foretagen att angripa FFE utifran ett "holistiskt” perspektiv.
Forskningen har visat att en marknadsorienterad kultur frimjar virderingar och normer som ger
stadga at FFE. Foljaktligen kan effektiviteten i FFE-fasen 6kas genom att ga in fér en marknadsori-
enterad kultur (Langerak ez al., 2004, s. 295). Vikten av tidig kundmedverkan understryks ocksa av
forskning som har utvérderat specifika metoder for att utnyttja kundernas kunskaper i FFE (t.ex.
Gassmann et al., 2006).

Nir det giller tjanster har bade Alam (2006, s. 476) och de Brentani (2001, s. 177) funnit att
FFE kan goras mindre “fuzzy” genom samverkan med kunderna. Genom fallstudier fann Alam
(2006, s. 476) att kundmedverkan under FFE kortade utvecklingscykeln och underlittade sallning-
en och utvirderingen av tjidnstekoncepten. De Brentani har dragit liknande slutsatser och funnit att
framgangsrika nya tjanstekoncept ér inriktade pa tydligt identifierade kundbehov, hjédlper kunderna
att 10sa viktiga problem och Overensstimmer med kundernas virderingar. Dessa ron géllde alla
slags tjanster — bade mycket innovativa och mera traditionella sadana (de Brentani, 2001, s. 177).
Sasom papekats i avsnittets inledning, kan kundmedverkan ocksa medfora problem. Det bakomlig-
gande argumentet dr att kunderna inte kan tala om for ett foretag exakt vilken produkt som ska ut-
vecklas, eftersom kunderna ofta &r daliga pa att beskriva sina egna behov (Alam, 2006, s. 474).



3.5 Internt samarbete mellan funktioner och avdelningar

Aven om vikten av tvirfunktionell integration #r vilkind (se t.ex. Griffin och Hauser, 1996), tyder
den empiriska forskningen pa att den ocksa dr mycket betydelsefull under FFE-fasen. Vergantis
(1997, s. 382) fallstudier ledde till slutsatsen att tidig tvirfunktionell integration har klara fordelar
och att alla storre funktioner inom ett foretag bor medverka i den tidiga utvecklingen. I grunden
innebér detta att en idé maste utséttas for granskning och kritisk viardering av kunniga personer fran
alla berorda avdelningar (Heller, 2000, s. 342). Alla foretag utom ett i Vergantis (1997) studie till-
satte ett flerfunktionellt team for att utforma koncept och planera for nya produkter. Tvirfunktio-
nellt informationsutbyte visade sig oka den kunskapsbas som fanns pa FFE-stadiet och minskade
darfor den radande osédkerheten kring framtida utmaningar. For det andra sikerstillde det ocksa att
det radde overensstimmelse mellan de produktkoncept som utvecklades och foretagets strategi. For
det tredje blev det ocksa littare att paborja forberedande arbete i de senare produktionsleden, som
t.ex. processteknik, och slutligen utvecklades en lojalitet bland dessa aktérer mot de beslut som
fattades i de tidigare stadierna.

De starkaste 6msesidiga beroendeforhallandena i FFE-fasen har visat sig rada mellan forskning
och utveckling (FoU) och marknadsavdelningen, eftersom dessa funktioner ofta har delat ansvar
for koncept- och produktdefinitionen (Kohn, 2006, s. 45). Integration mellan dessa tva sikerstiller
att uppgiften blir utformad i linje med teknikernas 6nskemal och samtidigt utfoérbar i enlighet med
marknadssidan 6nskningar (Gassmann et al., 2006, s. 61). Aven om integrationen mellan FoU och
marknadsforing kan vara den viktigaste typen under FFE, antyder bade Vergantis (1997) och Ba-
cons et al. (1994) slutsatser att fler funktioner bor vara inblandade, t.ex. konstruktion, produktion
och processledning. Projekt som saknade sddant mangfunktionellt samarbete misslyckades undan-
tagslost. Bacons och kollegernas iakttagelser belyser dven ett annat viktigt villkor for framgang:
Forekomsten av mangfunktionella team visade sig vara ett nodvindigt men inte tillrackligt villkor
for framgang. Fortroende och effektiv kommunikation mellan medlemmarna i det mangfunktionel-
la teamet befanns vara av avgorande betydelse (Bacon et al., 1994, s. 45).

Tillkomsten av ett tvarfunktionellt team behover dock inte vara enbart av godo. Murmann
(1994) fann att komplexiteten, arbetsméngden och projektomfanget kunde minskas, och FFE-fasen
paskyndas, om ett foretag tillsatte en liten, homogen, grupp att ta itu med arbetet. Denna observa-
tion behover inte nodvandigtvis vara oforenlig med eller kontraintuitiv i forhallande till den gingse
litteraturen — det kan helt enkelt vara sa att den exakta sammansittningen av ett framgangsrikt team
varierar med sammanhanget, och att bade homogenitet och heterogenitet behovs i viss utstrick-
ning.

Slutligen har en studie av Moenaert et al. (1995, s. 245) visat att tvarfunktionell integration
bidrar till att minska oséikerheten inom FFE. Moenaert och kollegerna konstaterade att tvérfunktio-
nella informationsfloden bidrog till att minska uppgifternas komplexitet och till att 6ka mdjligheten
att analysera dem, vilket har visat sig vara viktigt for att nd kommersiell framgang. Forfattarna an-
ser att tvéarfunktionell integration #r speciellt viktig under FFE, eftersom justeringar eller drastiska
fordandringar dr minst dyrbara om de utfors dir.

3.6 Annan informationsbehandling én tvirfunktionell integration och tidig kundmedverkan

Informationsbehandling, d.v.s. att skaffa sig, sprida och anvinda information, dr viktig inom flera
andra domaéner 4n ren kundmedverkan eller tvirfunktionell integration. Forskning av Bacons et al.
(1994, s. 42) har visat att framtida eller existerande produkterbjudanden fran konkurrenter dr vikti-
ga att uppmirksamma. I deras studie gjorde framgangsrika utvecklingsteam vanligen sadana analy-
ser, medan information om konkurrerande produkter forbisags eller inte fanns att tillga hos mindre
framgangsrika team. Vidare visar Bacon et al. (1994, s. 42) att ren analys av information dr otill-
racklig; resultaten maste kommuniceras till alla teammedlemmar.



Information om konkurrenter och normer #r ofta foretags- eller industrispecifik. Aven om sé-
dana fragor &r viktiga inom FFE, rader Borjesson et al. (2006) utévarna att anvinda sig av en bre-
dare ansats. De hivdar att en alltfér sndv fokusering ofta leder till produktidéer eller koncept som
liknar dem som foretaget redan erbjuder.

3.7 Seniora chefers involvering

Aven om verksamheten under FFE typiskt utfors individuellt eller i sma grupper (Kim och Wile-
mon, 2002a), konstaterar flera forfattare att sadana individer eller grupper behover stod fran seniora
chefer for att lyckas. Flera orsaker bidrog till betydelsen av att engagera den seniora ledningen. For
det forsta dr sadant stod av avgorande betydelse for att Gvervinna motstandet mot forandringar
(McAdam och Leonard, 2004, s. 85). For det andra har nya produktidéer mycket storre chans att
utvecklas, om forkdmpar i chefsstillning blir personligen engagerade i foreslagna projekt under
FFE (Murphy och Kumar, 1997, s. 13). For det tredje leder stod fran den hogsta ledningen under
FFE till hojda innovationsnivaer (Koen et al., 2001, s. 52). Slutligen dr medverkan av seniora leda-
re viktigt for att samorganisera enskilda aktiviteter, vilket ofta kallas ett holistiskt perspektiv. Sada-
na ingripanden behovs, eftersom viktiga aktiviteter ofta dverskrider funktionella grinser, och den
seniora ledningen kan bidra med strategiskt och dvergripande tinkande inom FFE (Khurana och
Rosenthal, 1998, s. 66).

3.8 Preliminar teknologibedomning

Tidigare forskning har papekat vikten av att pa ett tidigt stadium Sverviga vilken teknik en produkt
ska baseras pa, innan sjilva produktutvecklingen kommer igang. God férmaga att gora preliminéra
teknologibedomningar har alltsa befunnits vara starkt forknippad med framgangsrik nyproduktut-
veckling (Cooper och Kleinschmidt, 1987, s. 180). Enligt Cooper (1988, s. 244) innefattar en tek-
nologibedomning att foretaget soker svar pa fragorna om huruvida produkten kan utvecklas, vilka
tekniska 16sningar som kommer att krdvas, och hur mycket det kommer att kosta. Till sist maste
foretaget ocksa fraga sig om produkten kan tillverkas.

Bacons ef al. (1994) studie visade att chanserna att lyckas &r mycket storre om den nédvindiga
tekniken dr bade tillgénglig och palitlig. Framgangsrik innovation dr saledes inte enbart ett resultat
av marknadens krav; den nodvindiga tekniken maste vara vilkarakteriserad och “finnas till hands”
(Bacon et al, 1994, s. 44).

3.9 Overensstimmelse mellan NPU och strategi

Overensstimmelse mellan NPU och foretagets évergripande affirsstrategi har visat sig vara av
avgorande betydelse for ett projekts framgang. Anledningen till detta tycks vara att projektet maste
dra fordel av foretagets kdrnkompetens pa nagot sitt, och projekt som inte motsvarade detta kriteri-
um var mindre framgangsrika (Bacon et al., 1994, s. 37). Khurana och Rosenthal (1997, s. 104)
drar en liknande slutsats betriffande dverensstimmelsen mellan NPU och produktstrategin. Pro-
duktstrategin, som innefattar en produktplattformsstrategi och en produktlinjestrategi till stod for
beslut om att fortsitta med eller avsluta projektet, behover vara i linje med NPU for att vara effek-
tiv. Dessvirre hade mycket fa foretag i Khurana och Rosenthals (1997) studie nagra tydliga pro-
duktstrategier till vigledning for beslutsfattandet om NPU inom FFE. Bristerna innebar att besluts-
fattandet under NPU baserades pa projektspecifika kriterier och inte pa fragor kring vad som var
strategiskt lampligt och att FoU-avdelningen finansierade projekt som byggde pa mer avancerad
teknik 4n vad som faktiskt krdvdes for foretagets produkter. Likaledes fann Khurana och Rosenthal
(1998) att framgangsrika foretag kunde ldnka samman sin affarsstrategi, produktstrategi med sina
produktspecifika beslut.



3.10 Ett tidigt och vildefinierat produktkoncept samt en forstaelse for det utokade begreppet
’produktdefinition”

Tidigare litteratur har understrukit vikten av ett tidigt och véldefinierat produktkoncept under FFE
samt tillhorande svar pa fragor om forvintade kundfordelar och uppfattningar om malmarknader.
Ett produktkoncept kan gestaltas i form av bilder, teckningar, tredimensionella modeller eller enkla
prototyper (Dickinson och Wilby, 1997, s. 118), men vanligtvis ndjer man sig med en beskrivning
av en ny produktidé och en skiss av dess huvudsakliga kénnetecken och kundfordelar (Parish och
Moore, 1996, s. 520). En del forfattare tar dock dven med marknadssegment, konkurrensldget och
produktkonceptets Gverensstimmelse med befintliga affirs- och teknikplaner (t.ex. Khurana och
Rosenthal, 1997, s. 104), men detta kallas vanligen produktdefinition eller produktprotokoll av de
flesta forskare. Produktdefinition och produktprotokoll tycks ha anvints som synonymer i litteratu-
ren, och forutom det faktiska produktkonceptet, innefattar produktdefinitionen/protokollet ocksa
information om malmarknader, kundbehov och produktspecifikationer (Montoya-Weiss och Calan-
tone, 1994, s. 19; Song och Parry, 1996, s. 424) samt om produktpositionering och produktkrav
(Cooper och Kleinschmidt, 1987, s. 180). God férmaga att utveckla och definiera koncept har tidi-
gare befunnits ha en positiv inverkan pa ett projekts framgang (Cooper och Kleinschmidt, 1987, s.
180; Song och Parry, 1996, s. 430) och &r speciellt viktig da den kraftigt paverkar det slutliga be-
slutet om att ga vidare med eller forkasta konceptet fore produktutvecklingen (Cooper, 1988, s.
246).

En tydlig produktdefinition 4r emellertid inte liktydig med en statisk sddan. Aven om malet kan
vara en tydlig och robust produktdefinition, behdver denna ofta forandras under utvecklingens gang
p.-g.a. dndringar i t.ex. kundbehoven eller tekniken. Fastén en fordndring av definitionen kan stora
produktutvecklingen, &r det viktigt att ha i atanke att sadana foréndringar ofta 4r nodvindiga (Ba-
con et al., 1994, s. 34).

3.11 Ovriga framgangsfaktorer

Av utrymmesskil har de framgangsfaktorer som erhallit liten uppmérksamhet i forskningen inom
FFE utelamnats fran denna artikel. Vid intresse sa ber vi ldsaren att kontakta forfattarna.

4. Integration mellan manga olika aktiviteter och faktorer

Aven om FFE kriver att foretagen besitter spetskompetens vad giller enskilda faktorer och ak-
tiviteter, sa &r detta ett nodvéndigt snarare &n ett tillrickligt villkor. Foretagen behover ocksa kunna
integrera eller samordna olika aktiviteter och faktorer, eftersom det finns 6msesidiga beroendefor-
héllanden mellan olika framgangsfaktorer. Denna iakttagelse brukar tillskrivas Khurana och Rosen-
thals (1998) nyskapande artikel, i vilken de foresprakade ett "holistiskt angreppssitt” pa FFE, men
flera andra forskare har gjort liknande iakttagelser och anvint beteckningar sasom dmsesidigt bero-
ende, synergi eller anpassning. For en fordjupa diskussion ber vi ldsaren kontakta forfattarna.

5. Variabler som paverkar hanteringen av FFE i det enskilda foretaget

Som t.ex. Nobelius och Trygg (2002) konstaterar, ser FFE-processen ut pa olika sitt i foretagen
med avseende pa den faktiskt utforda verksamheten, de olika aktiviteternas relativa betydelse, och
tidsatgangen. Den litteratur som finns att tillga visar att i synnerhet fyra variabler tycks vara bety-
delsefulla for hur FFE-stadiet ter sig i praktiken: (1) Produktens nyhetsgrad, (2) Typen av produkt,
(3) Typen av kund och (4) Tillgdangen till relevant kunskap.

Produktens nyhetsgrad. Studier visar att diskontinuerliga produkter erbjuder betydande utma-
ningar for teamen inom FFE (Seidel, 2007, s. 522), krdver mer komplexa och iterativa problemls-
ningsprocesser (Herstatt et al., 2004, s. 45) och att konceptskapande och idéforfining fungerar en-



ligt en annorlunda logik (Elmquist och Segrestin, 2007) samt att tolkningskunskaper behovs i hogre
utstrackning (Heller, 2000) liksom kreativitet (McAdam och Leonard, 2004). de Brentani (2001, s.
184) konstaterade likaledes att en dppen och stddjande intern miljo inom foretaget kéinnetecknade
diskontinuerliga FFE-projekt som var framgangsrika.

Annan litteratur har ocksa angett att projekt som sysslar med diskontinuerlig produktutveckling
tenderar att bli mindre explicit definierade inom FFE (Khurana och Rosenthal, 1998, s. 70) och att
informationssokningen #r ostrukturerad samt att individuella snarare &n organiserade initiativ be-
hovs (Reid och de Brentani, 2004). Att definiera produktkoncept kan ocksa ta langre tid (Veryzer,
1998), att koppla samman teknisk kompetens med marknadens behov kan vara mer komplicerat
(O’Connor och Veryzer, 2001) och marknadsanalysen inom FFE kan ge mindre vigledning (Song
och Montoya-Weiss, 1998).

Typ av produkt. Forvanansvirt nog diskuterar inte en enda artikel skillnaderna mellan fysis-
ka/sammansatta och fysiska/icke-sammansatta produkter och vad detta innebér for ledning och
organisering av FFE, och inga artiklar utom de tva som fokuserar enbart pa tjanster diskuterar ut-
tryckligen skillnaderna mellan FFE for tjdanster och FFE for fysiska produkter. Skillnader bor for-
vintas mellan villkoren for sammansatta/icke sammansatta fysiska produkter. Icke sammansatta
produkter kénnetecknas vanligen av att ha producerats i stora partier, av det samtidiga behovet av
produkt- och processinnovation, av hog kapitalinvestering, av en svarforanderlig produktionspro-
cess och av langa produktlivscykler (Parish och Moore, 1996, s. 287). Dessa fragor kan forvintas
fa stor inverkan pa hur FFE-verksamheten inom produktutveckling utfors, men detta har inte stude-
rats i den géngse litteraturen 6verhuvudtaget.

Typ av kund. Khurana och Rosenthals (1998, s. 79) ron indikerar att nirhet mellan kunden och
utvecklingsorganisationen dr viktig. Kort sagt fann Khurana och Rosenthal (1998) att med 6kande
nirhet blev det en ldagre grad av formalitet och slutenhet inom FFE. Trots att andra forfattare inte
reflekterar 6ver detta ron, tycks det ha visentliga implikationer for hur FFE-stadiet organiseras.

Tillgang till relevant kunskap. Elmquist och Segrestin (2007, s. 117) drar slutsatsen att de be-
fintliga FFE-modellerna inte récker till ndr syftet dr att utveckla produkter som bygger pa kunska-
per som ett foretag inte besitter. Tillgang till relevant kunskap eller, alternativt, avsaknad av den-
samma borde ocksa ha betydande implikationer for hur FFE-stadiet ska utforas.

6. Balansnummer i hanteringen av FFE

I ovanstaende avsnitt har vi presenterat ett antal framgangsfaktorer och nyckelfaktorer av betydelse
for organiseringen och ledningen av FFE. I dessa avsnitt har ett antal faktorer och aktiviteter som
tycks sta i motsatsforhallande berdrts men inte ndrmare utvecklats. I det foljande presenteras kort-
fattat dessa “balansnummer”. For en mer utvecklad presentation ber vi ldsaren kontakta forfattarna.

Mild eller hérd idésdllning? Aven om hérd idésillning behovs for att bli av med uppenbart
olampliga projekt, sa kan den dven ta dod pa bra idéer alltfor tidigt. Det forefaller darfor vara vik-
tigt for foretagen hitta en balans mellan alltfor mild och alltfor hard sallning.

Formalisering — hur hog grad krdvs? Forhallandet mellan formalitet och prestation tycks folja
en inverterad u-formad kurva, dir bade for mycket och for lite formalisering har en negativ inver-
kan pa prestationen (Boeddrich, 2004; Gassmann et al., 2006; Khurana och Rosenthal, 1998). Fore-
tagen behover alltsa avviga den formaliseringsniva som de ligger pa FFE, eftersom bade en for
lag- respektive en for hog grad av formalisering tycks inverka negativt pa prestationerna inom FFE.

Minskning av osdkerheten — eller minskning av tvetydigheten? Osikerhet definieras inom or-
ganisationsforskningen som skillnaden mellan den informationsméngd som krivs for att utféra en
viss uppgift och den informationsmingd som organisationen redan har (Galbraith, 1973). Ett vik-
tigt mal inom FFE ir att minska marknads- och teknikoséikerheten. Ett annat viktigt mal &r att
minska tvetydigheten i processen. Kort sagt &r en tvetydig situation en situation dir flera betydelser
dr mojliga. Detta innebér att foretagen behover konstruera, framtvinga eller utveckla en rimlig
tolkning som far tidigare beteende att framsta som rimligt och logiskt och som antyder hur man ska



ga vidare (jfr. Daft och Weick, 1984, s. 287). Foretagen bor darfor ga in for att skapa “begriplig
het” snarare #n att soka efter ytterligare information, eftersom mer information utifran detta per-
spektiv tenderar att 6ka snarare #n att minska tvetydigheten. Foretag maste foljaktligen viga sitt
behov av att minska osdkerheten mot behovet av att minska tvetydigheten, eftersom forsok att
minska den ena ofta innebir att den andra okar.

Produktdefinition — fast eller flexibel? Det tycks vara sa att foretag pa en och samma gang be-
hover kunna avgridnsa och “sluta” sin produktdefinition for att kunna planera for och dra igang ut-
vecklingen, medan de samtidigt behover kunna hélla definitionen tillrickligt ppen for marknads-
och/eller teknikéndringar. Detta innebér en verklig utmaning, eftersom resultatet av utvecklingen
ska realiseras i en framtid som foretaget endast kan ha begrinsad kunskap om.

Innovation kontra effektivitet. Ett annat problem har att gbra med avvigningen mellan de kon-
kurrerande virdena kreativitet och effektiv resursanvidndning. Foretagen behover sikerstilla en
lamplig kreativitetsniva i sina organisationer, men krav pa effektiv resursanvindning kan samtidigt
riskera att himma kreativiteten. Kreativitet inom FFE mojliggors genom organisatoriskt slack och
tonvikt pa deltagarstyrning, medan effektiv resursanvindning mojliggors genom struktur, disciplin
och tonvikt pa processtyrning (Gassmann et al., 2006). Uppgiften att skapa effektiv FFE-styrning
handlar saledes om att skapa balans strivan efter att skapa kreativitet och i att fostra effektivitet.

8. Implikationer for chefer och ledare

Med tanke pa nuvarande kunskapslidge ér det svart att ge detaljerade rad till chefer och ledare om
hur man ska uppna effektivitet inom FFE. Det enda som forefaller helt uppenbart ir att FFE-
processen i olika organisationer varken &r enkel eller sdrskilt vil forstadd. Men var oversikt over
litteraturen leder dnda till nagra prelimindra implikationer. For det forsta har vi identifierat 17
framgangsfaktorer for ledning och organisering av FFE, alla baserade pa tidigare forskares ron. Av
utrymmesskil sa upprepar vi inte alla dessa hir, men forskningen om en del av dem (t.ex. produkt-
definition och tidig kundmedverkan) dr mer omfattande och vidldokumenterad &n om en del av de
andra (t.ex. att dra lirdom av tidigare projekt). Den nuvarande kunskapsnivan gor det mer eller
mindre omgjligt att rangordna dessa faktorer gentemot varandra, men vi tror dnda att chefer och
ledare kan ha nytta av var granskning av dessa faktorer. Vi foreslar salunda att de kan bedoma de
enskilda faktorerna utifran sina respektive foretags forutséttningar och sammanhang som ett sétt att
avgora deras respektive inverkan.

For det andra ges en viktig fingervisning av det faktum att spetskompetens inom enskilda fak-
torer dr ett nodvéndigt snarare dn ett tillrickligt kriterium. Fastdn vi inte vet exakt vad ett sa kallat
“holistiskt perspektiv” dr, sa kan vi dra slutsatsen att beslutsfattare inte endast kan arbeta med iso-
lerade faktorer utan maste fraga sig hur de 6msesidiga beroendeforhallandena mellan olika faktorer
ser ut i sina respektive foretag och vilka faktorer som bor integreras. Tills dess det finns béttre
normativa modeller bor detta ske pa basis av erfarenhet i kombination med att man provar sig fram.
For det tredje ges beslutsfattare ocksa fingervisningar genom var identifikation av centrala nyckel-
variabler, ndmligen produktens nyhetsgrad, typen av produkt, typen av kund och tillgangen till —
eller bristen p4 - relevant kunskap. Aven om det behdvs mer forskning om dessa faktorer, s ger de
tips om behovet av att anpassa FFE-processen pa foretagsniva. Slutligen tror vi ocksa att vara “’ba-
lansnummer” ger viktiga implikationer. Aven hir behdvs mera forskning, men alla dessa kompro-
missituationer (d.v.s. minskning av osidkerheten kontra minskning av tvetydigheten; innovation
kontra effektivitet) ger beslutsfattare idéer om fortsatt forbéttring av sina respektive FFE-processer.
De ger ocksa stod till beslutsfattande om de variabler som igar i dessa balansnummer, dir avsaknad
av riktig kunskap om dem ofta leder till negativa oavsiktliga konsekvenser som nu kan forutses.
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For referenser ber vi er kontakta forfattarna: Johan.Frishammar@Iltu.se alt. Henrik.Floren @hh.se

10


mailto:Henrik.Floren@hh.se
mailto:Johan.Frishammar@ltu.se

	OLE LINK1
	OLE LINK2

