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Titel: Industriell design — inne eller ute? En utforskande studie om synen pé design som
strategisk resurs hos foretag med intern designorganisation respektive foretag som koper in
design frén extern part.

Bakgrund och problem: Designens potential som strategisk resurs har pa senare tid borjat
uppmaédrksammas allt mer. I takt med att designanvédndandet 0kar i foretagens differentierings-
arbete okar dven behovet av kunskap om hur foretag pa bista sétt kan tillvarata och utnyttja
design som ett effektivt konkurrensmedel. Tidigare forskning kring foéretags motiv och argu-
ment till att outsourca design eller bygga upp en intern designavdelning ar begriansad. Darfor
ansag vi det viktigt att detta omrade uppméarksammades och studerades grundligare.

Syfte: Studiens syfte dr att identifiera och beskriva skillnader och likheter ur ett design mana-
gementperspektiv mellan tre tillverkande foretag som anvinder ndgon typ av industriell de-
sign 1 sin produktutveckling. Tva av dessa har interna designavdelningar och ett foretag koper
in design pa konsultbasis.

Metod: Fallstudier omfattande tre tillverkande foretag har genomforts. Fallforetagen valdes
framst utifrén kriteriet att tva av foretagen skulle anvénda sig av interna designavdelningar
och ett skulle kopa in design fran extern part. Fallstudierna utgors av sex intervjuer: tva inter-
vjuer per foretag didr VD och designrepresentant utgdr intervjupersonerna. Det empiriska
materialet har analyserats utifran en teoretisk referensram som omfattar tidigare forskning och
teori frdn designmanagement-, marknadsforings- och foretagsstrategiomradena.

Resultat och slutsatser: Genom att identifiera likheter och skillnader hos de tre foretagen har
vi kunnat pévisa att de tva foretagen med interna designavdelningar liknar varandra 1 sitt
arbete med att integrera design 1 fOretaget och att det foretag som koper in design frén extern
part skiljer sig i detta avseende. Aven i argumentationen kring valet av designorganisation
kunde likheter 1 argument och dven de for- och nackdelar med valet som de ndmner utronas.
Angéende foretagens syn pa designens paverkan pd lonsamhet avvek inte resonemanget hos
de tva foretagen med intern designavdelning avsevirt fran det foretag som koper in design
fran extern part.

Forslag till fortsatta studier: En fordjupad men mer omfattande studie én denna av foretags
val av designorganisering och valets eventuella koppling till designens strategiska betydelse
kan anses vara angeldgen for storre generaliserbarhet och sidkerstillande av slutsatser. Dartill
vore det intressant att utforska huruvida designens strategiska stéllning i1 foretaget paverkas av
ett generationsskifte 1 foretagsledningar. Slutligen skulle en fokuserad studie pé foretags
designorganisationsvals eventuella koppling till l6nsamheten utgora ett relevant bidrag till
ovriga studier pd omrédet.
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Title: Industrial design — in or out? A study of the perception of design as a strategic resource
in companies with in-house design and companies that outsource design.

Background and problem discussion: In recent years, the potential of design as a strategic
resource has been given more and more attention. Furthermore, as the usage of design as a
mean of differentiating ones products on the market is on the rise, the need for knowledge on
how to best use design as a competitive tool is increasing. Previous research regarding com-
panies’ motives and arguments on whether to outsource their design activities or have them
in-house is limited. Thus, we considered it interesting to pay attention to this area and to
explore it more thoroughly.

Purpose: By conducting this study, we aim to identify and explain differences and similari-
ties from a design management perspective between three manufacturing companies that use
some kind of industrial design in their product development process. Two of the companies in
the study have design in-house and the third company outsources its design activities.

Methodology: Three companies were selected to case studies from the criterion that two of
them should have design in-house and that the third company should outsource its design
activities. Our case study is made up of six interviews. In each company the CEO and design
manager were interviewed. The empirical material has been analyzed from a theoretical frame
of reference covering earlier research and theory within the design management, marketing
and corporate strategy fields.

Empirical results and conclusions: By identifying similarities and differences between the
three companies in the study, we have been able to demonstrate that the companies with in-
house design resemble each other in their work of integrating design and that the company
that outsources design activities deviate from this observation. Moreover, we could also iden-
tify similarities in the arguments regarding the choice on how to organize design activities
between the two companies that have their design in-house. Concerning the companies’ views
on how they believe design in general affect profitability, only marginal deviations were
found between the two companies with design resources in-house and the company that out-
sources design.

Suggestions for further research: In order to better generalize the empirical results and draw
more accurate conclusions, we encourage researchers to conduct a profound but more com-
prehensive study regarding companies’ choices on how to organize design activities and their
relation to the strategic importance of design. Additionally, it would be of great interest to
explore whether the strategic position of design is affected by a succession to the younger
generation in the corporate management. Finally, a study focused on a possible linkage be-
tween companies’ ways of organizing design activities and their profitability would be a
relevant contribution to other studies in the field.
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INLEDNING

1.1 Studiens bakgrund

Design har blivit alltmer aktuellt pa senare dr. Genom designdifferentiering av sin produkt
kan foretag utmaérka sig och skapa ett mer unikt erbjudande till kund. Produkter som kombine-
rar egenskaperna funktion och hog kvalitet ger n6jda, trogna kunder. Produkter som dessutom
har en tilltalande och genomtinkt estetisk utformning har en allt stérre betydelse for forsil;-
ningsframgangarna (Grieves 1992). Vad ér det som gor att gor att en del foretag kan atnjuta
storre framgangar frén sina designaktiviteter an andra?

Behovet av nya konkurrensmedel vixte pa 1970-talet da globaliseringen intensifierades och
diarmed dven den internationella konkurrensen (Oakley 1990). I takt med att konkurrensen
hardnade utjimnades produkternas skillnader i prestanda, funktion och pris mellan de interna-
tionella aktorerna och behovet av ett nytt konkurrensmedel blev allt tydligare.

Att svenska foretag fatt en storre internationell marknad att agera pa ar vi vél alla 6verens
om. Konkurrensen har 6kat péatagligt, produkter har alltmer fatt samma tekniska standard
och prisnivéerna borjar ndrma sig varandra. /.../ Design dr ekonomi (Dahlén 1992).

Sveriges regering har insett vikten av design som konkurrensmedel pa den internationella
arenan och initierade en designsatsning i samarbete med stiftelsen Svensk Industridesign.
Satsningen var tredrig och pagick under dren 2003-2005. Regeringen anslog 60 miljoner
kronor till den - varav 9 miljoner gick till Designaret. Ulla Johansson, skriver foljande 1 sin

bok Design som utvecklingskraft — en utvirdering av regeringens designsatsning 2003-2005
(2006).

Vi dr 6vertygade om att designen idag ar ett konkurrensmedel vi inte har rad att bortse
fran.

Ytterligare ett tecken pd designens 6kade strategiska betydelse dr den uppsjo av specialiserade
designutbildningar och tvirvetenskapliga utbildningar som integrerar design, teknik och
ekonomi.

More and more business schools are adding design and its management to their curricula
(Gorb 1990, s. 15) .

Aven konsultbranschen har uppmirksammat och anammat designens 6kade betydelse i fore-
tags produktutvecklingsarbete. Stora konsultforetag som Semcon Caran, Propeller och Epsi-
lon har valt att specialiserat sig pa industridesign och produktutvecklingskompetens.

Da designens strategiska betydelse har dkat 1 ndringslivet har det dven uppstatt ett 6kat behov
av att undersoka designens egentliga paverkan pa foretags lonsamhet. Som citatet nedan
antyder existerar det pé de flesta héll en stark tro pa designens inverkan pé forséljningspriser.
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/.../ design is now the major determinant of success in competitive markets. /---/ - styling
is often the major factor influencing what people buy, how much they will pay... and
how soon they will want to make a repeat purchase.” (Oakley 1990, s. 5).

1.2 Problemdiskussion

Som en f6ljd av det alltmer utbredda anvéndandet av design som konkurrensmedel dkar dven
behovet av kunskap kring hur man bést tillvaratar designens potential som ett strategiskt
verktyg. Studien 10 punkter. Attityd, lonsamhet och designmognad i svenska foretag visar att
sattet man véljer att tillvarata design inom foretaget dr avgérande for 1 vilken omfattning
design kan komma att fungera som ett framgangsrikt konkurrensmedel (Stiftelsen Svensk
Industridesign 1 samarbete med Teknikforetagen 2004). Studien visar med andra ord att det
viktiga inte dr om design anvéinds utan tonvikten ligger snarare pd hur den anvénds. I en
litteraturgenomgéng har vi studerat vilka olika faktorer som skulle kunna pdverka designut-
nyttjandet och tillvaratagandet av design i foretaget. Design managementlitteraturen ndmner
ofta integration som ett nyckelord till ett framgangsrikt designanvdndande. Design behover
integreras pa savél lednings- och styrelsenivd som i1 produktutvecklingsprocessen (Svengren
1995). Ett ndra samarbete mellan olika professioner i produktutvecklingsarbetet bidrar dessut-
om till andra fordelar, som exempelvis forkortad ledtid.

To use design effectively — and that means pointedly, comprehensively and swiftly — all
the right people must be together all the time (Pilditch 1990).

Som en bakomliggande faktor till en lyckad designintegration uppmérksammade vi 1 ett tidigt
skede frdgan om huruvida foretags anvindande av interna eller externa designers péverkar
framgéingen 1 integrationsprocesserna. Detta omrade visade sig vara relativt outforskat med
undantag av de studier Bettina von Stamm presenterar 1 sin bok (2003), kring vilka {f6r- och
nackdelar respektive organisationsval for med sig. Vi sdg ett behov av en djupare forstaelse
kring omradet.

Ar foretagens upplevda for- och nackdelarna en konsekvens av, eller orsaken till, organisa-
tionsvalet? Vilka faktorer ligger annars till grund for organisationslosningen? Kan det vara sa
att valen ar en funktion av ledningens syn pa designens potential som strategisk resurs? Péa-
verkar valet deras formaga att integrera och dérigenom tillgodogora sig design pa bésta satt?
Kan man urskilja ndgra karaktiristiska drag hos de foretag som valt en intern designavdelning
gentemot de som valt en extern 16sning? Dessa fragor vécktes hos oss och vi fann manga av
dem obesvarade, i1 synnerhet pa den svenska forskningsarenan. P4 sa vis insdg vi ett behov av
att belysa och grundligare utforska omrédet. Valet av designarbetsform far konsekvenser i
grundforutsittningar som borde paverka alla designaktiviteter inom foretaget. I detta resone-
mang grundar sig var frdgestillning.

Med denna studie vill vi 1 huvudsak bidra till en 6kad insikt i féretags val av designorganisa-
tion. I tidigare studier (beskrivs utforligare 1 kapitel 3) har inte urskiljningen mellan intern
respektive extern organisationslosning av designverksamheterna belysts ur ett kvalitativt
perspektiv. von Stamm (2003) har studerat &mnet och presenterar statistik fran tidigare forsk-
ningsresultat. Hennes studier bidrar inte med nagra djupgaende argument frén foretagens sida
till deras val och visar heller inte hur féretagen resonerar kring detta val. Lisbeth Svengren
(1995) har gjort ingdende fallstudier av tre foretag dér hon fokuserat pa den modell for integ-
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rationsprocesser hon anser ska foreligga for att designen ska utgora en strategisk resurs for
foretagen. Svengren drar inga slutsatser frin fallstudierna avseende huruvida graden av strate-
gisk anvdndning av design kan kopplas till valet att organisera designverksamheter internt
eller externt.

Denna studie avser att kombinera problemdimensionen att organisera foretags designaktivite-
ter internt eller externt med en utforskande, kvalitativ ansats som ska bidra med djupare for-
staelse av foretagens syn pa industriell design som strategisk resurs och designorganisations-
val.

1.3 Overgripande frdgestaliningar

Utifrdn ovanstdende bakgrund och problemdiskussion har vi kommit fram till f6ljande frage-
stallningar.

Varfor véljer vissa foretag att organisera sin designverksamhet 1 interna designavdelningar
och andra att kopa in design fran extern part?

Hur péverkar valet av organisering av designverksamheten sittet att arbeta med design och
mojligheterna att tillvarata designens potential som strategisk resurs?

1.4 Specifikt syfte

Studiens syfte dr att med en utforskande ansats skapa en bild av hur man arbetar med desig-
nens strategiska kraft och vilken stéllning designen far som strategisk resurs 1 tre tillverkande
foretag' vilka anvénder sig av nagon form av industriell design i sin produktutveckling. Stu-
dieobjekten utgors av tvé foretag med intern designenhet och ett som koper in design fran
extern part. Vi vill ocksé identifiera och beskriva likheter och skillnader i tillvaratagandet av
designens strategiska potential hos foretagen.

Vidare syftar studien till att identifiera och beskriva de argument som anvénds hos de tre
foretagen samt soka monster 1 dessa argument och beskriva likheter och skillnader mellan de
foretag som har intern designavdelning och det foretag som koper in designkompetens frin
externt hall. Vi vill ocksa redogdra for synen pa de fordelar och nackdelar med att ha intern
designavdelning respektive kopa in design externt fran designbyrd som rader pa de studerade
foretagen.

Studien ska slutligen undersoka vilken syn foretagen har pa relationen mellan design och
lonsamhet. Detta avser dels hur man upplever att design i allménhet kan paverka foretags
ekonomiska utveckling, dels hur man ser pa l6nsamhetens roll 1 valet mellan intern
designavdelning och att ha designverksamheten utlagd pa extern part.

! Att de studerade foretagen ar tre till antalet ar inget egentligt syfte, utan ett metodval.
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METOD

Det valda tillvagagéngssittet for denna uppsats grundar sig i studiens syfte att bidra med en
okad forstaelse av foretags val att organisera sin designverksamhet internt respektive externt
och vilka konsekvenser detta val far for designintegrationen och designens strategiska bety-
delse 1 foretaget. Metodvalen bottnar alltsa 1 metodens behov att kunna uppfylla var 6nskan att
skapa forstaelse av, snarare dn att forklara, fenomenet designval. Att det valda problemomra-
det &r relativt outforskat 1 kombination med den angivna begransningen i tillgang pa resurser
och tid har resulterat i att studiens syfte och metod framarbetats for att utforska om det gar att
finna intressanta monster eller kopplingar. Att grundligare studera sadana ar snarare en fraga
for vidare forskning &n nagot som ar mgjligt inom denna studies angivna ramar.

Vi dmnar inte med detta metodavsnitt etikettera metodvalen utifran olika metodterminologier.
Istéllet beskrivs och motiveras det tillvigagéngssétt som tilldmpats 1 uppsatsarbetet for att
uppfylla dess syfte samt de val som gjorts.

2.1 Amnesstudier

For att skapa oss en forstéelse av &mnesomradet har vi studerat litteratur pa omradet och
tidigare forskning med anknytning till &mnet. Det ror sig om savél marknadsférings-, fore-
tagsstrategi- och design managementlitteratur som tidigare uppsatser, avhandlingar och andra
studier vilka 1 ndgon form behandlar design ur ett foretagsekonomiskt perspektiv.

Vi har strévat efter att vara s kallkritiska som mdjligt vid insamlingen av litteraturmaterialet
och endast valt information fran killor vi anser pélitliga. I den man vi anvént oss av Internet-
killor har dessa varit vilkdnda databaser, uppslagsverk, fallforetagens hemsidor samt seridsa
institutioners hemsidor. Vi har i storsta mojliga mén anvint oss av aktuell data, men da det
visat sig vara svart att finna information kring vart amnesomrade, har vi 1 ndgra fall anvint oss
av dldre litteratur. Informationssokningen har delvis varit problematisk da tidigare studier,
avseende valet av designorganisering, ar ytterst f4. Vid informationssokningen har fokus
darfor legat pa att finna information kring design som strategisk resurs samt design manage-
ment. Direfter har vi forsokt att knyta ihop inhdmtade kunskaper fran dessa tva omraden for
att bilda oss en uppfattning kring det valda &mnesomradet.

2.2 Referensram

Amnet design som strategisk resurs och valet mellan att organisera sin designverksamhet
internt eller ldgga ut den pa extern part dr, som tidigare ndmnts, relativt outforskat. Vér refe-
rensram utgors av den ovan namnda litteratur vi har studerat, den tidigare forskning pa omra-
det som vi har kunnat tillgd samt relevanta teorier vi funnit under &mnesstudierna. Referens-
ramen presenteras 1 form av den tidigare forskning och teori som framstills 1 kapitel 3.
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2.3 Empirisk form: fallstudier baserade pd& intervjuer

Da foga forskning genomforts pa omradet tidigare, har vi valt att inhdmta ny empirisk data for
att finna svar till det specifika syftet med denna uppsats. Datan har erhéllits genom fallstudier
omfattande intervjuer pa tre olika foretag (se val av foretag i avsnitt 2.4.1 nedan). Fallstudie-
formen med intervjuarbete tilldter insamling av mer kvalitativ information. Denna typ av
information hade varit svér att erhilla genom t ex en survey-undersokning som dessutom hade
varit alltfor omfattande for att kunna genomforas inom ramen for denna kurs. Att insamla
empirisk data genom intervjuer passar studiens specifika syfte vél, da fokus ligger pé att
beskriva olika motiv till val av designenhet samt bidra med forstielse av dessa. Valet av
empirisk form motiveras séledes av en kombination av vad som gynnar studiens syfte och vad
som dr genomforbart inom angivna tids- och resursramar.

2.4 Studieobjekt

2.4.1 Val av féretag

D4 uppsatsens problemomrade handlar om skillnader i motiv till valet av designorganisation
ar studieobjekten indelade 1 tva kategorier. Dessa tva kategorier &r 1) foretag som har intern
designavdelning och 2) féretag som koper in design externt fran designbyraer. I fallstudierna
ingdr tva foretag 1 den forstnimnda kategorin och ett frdn den senare. Férhallandet hade kun-
nat vara det omvinda, men det visade sig helt enkelt vara svérare att hitta foretag 1 den senare
kategorin. Detta 2:1-forhdllande har vi valt for att det &r den minsta mojliga studie for att
jamforelser ska kunna goras. Det tycks knappt finnas nagra foretag som enkom anvénder
interna designresurser, utan de flesta foretag med intern designavdelning anlitar &ven extern
kompetens 1 nagon man. Kategori (1) avser sdledes foretag som har intern designavdelning,
oavsett om de arbetar isolerat eller tar kompletterande hjélp utifran.

De studerade foretagen dr Lindén International AB, Coffee Queen AB samt Husqvarna AB
(se avsnitt 4.1). Foretagen fanns genom att sdka 1 foretagsdatabasen Affarsdata samt genom
att studera industridesignbyraers referensprojekt och kunder.

Foretagens verksamheter &r inriktade pa att utveckla, tillverka och sélja produkter. Produkter-
na dr inte uteslutande dekorativa, utan har tydlig funktion och kriver stark anvéndbarhet.
Anledningen till detta dr att studien handlar om industriell design och inte t ex konstdesign.
Industriell design dr sa mycket mer &n bara ett attraktivt yttre (se definition avsnitt 3.1). Pro-
dukternas anvédndbarhet dr inte enbart riktad till privatpersoner som slutkonsumenter, utan
dven till professionella anvidndare. Vi tror att denna distinktion inte har ndgon betydelse for
hur designen forbéttrar produktutvecklingsprocessen och hur den hojer mervirdet for anvén-
daren. Om sé emellertid skulle vara fallet — att design exempelvis 6kar produktens mervirde
for privatkonsument 1 storre utstrackning an 1 business-to-businesshandel — paverkar detta det
designsynsitt foretagen formedlar 1 intervjuerna i relativt liten utstrackning eftersom samtliga
foretag 1 studien arbetar med konsumentprodukter i ndgon del av verksamheten. Foretagen
behover foljaktligen ta hinsyn till designdnskemal frén savél privatkonsument som professio-
nella anvéindare.

De studerade objekten &r, som ndmnt, tillverkande foretag men 1 6vrigt verkar de 1 helt olika
branscher. For att kunna gora direkta jimforelser hade foretag kunnat véljas inom samma
bransch. Dock tycks forutsittningarna for integration, och darmed ett lyckat utnyttjande av
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designens strategiska potential, 1 foretag 1 hogre grad bero pé organisationens karaktir och
dess ledning @n pé branschtillhorighet (Svengren 1995, s. 57). Dérfor har vi valt att fokusera
pa organisatoriska och ledningsméssiga omstidndigheter i olika foretag, oavhangigt deras
branschtillhorighet.

Foretagen som studeras ar av varierande storlek, med frin ett femtiotal upp till tusentals an-
stéllda (se foretagspresentationer 1 avsnitt 4.1). Likasa varierar hur utspridd marknadsnérvaro
de har. Naturligtvis kommer vi av sddana skal fa skilda utslag 1 frigor rorande varfor man valt
att organisera design internt respektive externt. Ett stort foretag har mer resurser och troligtvis
mer att vinna pa att ha en intern designorganisation, medan ett mindre foretag kanske girna
hade haft egen design men helt enkelt inte har rdd med det. Samtidigt dr inte detta nédgot pro-
blem for studien, eftersom séddana skél helt enkelt framkommer av intervjuerna. Att ta reda pa
anledningar och argument till val av designorganisation dr just vad studien syftar till.

2.4.2 Val av intervjupersoner

Vid valet av intervjupersoner gjordes en bedémning av vilka personer som ansigs nédviandiga
att intervjua for att fa s relevant empirisk data till studien som mgjligt. Valet foll da pa tva
nyckelpersoner, VD samt designansvarig.

VD kan forvintas representera ett mer allomfattande forhéllningssétt till designen och svara
for designens stillning ur ett ledningsperspektiv. Samtidigt kan VD ha mdjlighet att sétta
designen 1 ett storre sammanhang och se dess koppling till foretagets utveckling. Designan-
svarig kan med sin designkunskap och designmedvetenhet bidra med virdefulla insikter 1 hur
designarbetet borde organiseras och hur man bést tillvaratar designens potential. Med design-
ansvarig menar vi antingen en designchef som styr och kontrollerar foretagets interna design-
enhet eller den person som &r ansvarig for inkdpen av design fran designbyraer.

P& Husqvarna intervjuades VD och global designchef. Pé4 Coffee Queen finns ingen med
renodlat designansvar varfor R&D-chefen intervjuades utover foretagets VD. Pa Lindén
International intervjuades teknik- och utvecklingschef, av samma anledning som 1 fallet av
Coffee Queen, samt foretagets VD som dven verkar som produktchef i den arbetsgrupp som
tar fram nya produkter.

Foretag Ledningsrepresentant Designrepresentant
Lindén International VD Teknik- och utvecklingschef
Coffee Queen VD R&D-chef

Husqvarna VD Designchef

Tabell 2.1 Intervjupersoner i fallstudierna.

Det hade kunnat berika studien att dven lata ingenjor eller konstruktor medverka 1 intervjuer
for att nyansera fallstudieresultaten. Detta har vi dock varit tvungna att avsta fran med hiansyn
till begréansningar 1 tid och resurser. Eftersom tvé av foretagen saknar renodlat designansvar
och designfragorna dir skots av R&D-chef respektive teknik- och utvecklingschef (bland
andra) har vi dnda lyckats fdnga in konstruktionssidans syn pa design. I Husqvarnas fall kan
foretagets VD, som till utbildningen ar ingenjor och som har arbetat med konstruktion och
produktion i ménga 4r, dven anses representera konstruktorens infallsvinkel pa design’.

? Denna information var inte kéind pa forhand utan den erfor vi vid intervjutillfillet.
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Intervjuerna genomfordes under perioden 12-21 maj 2008. Intervjun med Lindén Internatio-
nals teknik- och utvecklingschef genomfordes den 14 maj pa foretagets huvudkontor 1 Vir-
namo. Telefonintervju med foretagets VD dgde rum den 21 maj. Intervjuerna med Coffee
Queens VD respektive R&D-chef var forlagda till den 12 maj pa foretagets huvudkontor 1
Arvika. Intervjuerna med Husqvarnas VD respektive designchef skedde den 14 maj pa foreta-
gets huvudkontor 1 Husqvarna.

2.4.3 Framtagande av intervjuguide

En intervjuguide arbetades fram med utgdngspunkt i arbetets syfte och fragestillningar. Aven
den teoretiska referensramen bidrog till att finna en lamplig struktur for intervjuguiden. Inter-
vjuguiden (&terfinns 1 bilaga) utformades med avsikt att ticka in f6ljande fyra undersdoknings-
omraden som vi ansag relevanta att behandla med tanke pa studiens frdgestéllningar och syfte.

Biografiska data.

Designintegrering — designens strategiska stillning i1 organisationen.
Argument kring val av designorganisation.

Syn pé design och l6nsamhet.

SOowpx

Kring dessa fyra omréden arbetades fragor fram, vilka vi strdvade efter att gora sa 6ppna som
mojligt for att erhalla spontan information om attityder, argument och motiv. Dock ansdg vi
det viktigt att inte gora fragorna alltfor 6ppna, och pa sa vis riskera att svaren inte skulle ticka
in relevanta intervjuomraden, varfor vi anvande oss av de fyra undersokningsdimensionerna
som stod. Frdgorna dr uppbyggda sa att intervjupersonen far forklara och exemplifiera i sina
svar. Infor varje intervju skickades information ut om syftet med studien och tinkt tillvéga-
gingssitt samt vilka omriaden som skulle komma att berdras. Aven frageformuliret som
skulle anvandas vid intervjutillfallet skickades ut en tid innan utsatt datum for intervjutraft.
Samma frigeformuldr anvéndes till VD och designansvarig med undantag for en liten modifi-
kation av omréden B och C beroende pé vilken yrkesroll den intervjuade personen 1 frdga har
(se intervjuguide 1 bilaga).

2.5 Studiens kvalitet

Val av foretag, val av intervjupersoner samt utformning av intervjufrdgor har skett sa att
studiens validitet ska vara sd hog som mojligt. Intervjufragorna har framtagits systematiskt
med utgdngspunkt 1 frdgestillningar och syfte, samt med hjédlp av den referensram vi skapat
oss genom dmnesstudierna. P4 sa vis har vi strévat efter att erhdlla hogsta mojliga validitet 1
studien.

Vi tror dock att svaren som erhallits vid intervjuerna skulle kunna vara fargade av det faktum
att studiens fokus ligger pé design. Detta uttalade fokus kan leda till att intervjupersonerna vid
motet lyfter fram design pa ett sitt som dverdimensionerar dess faktiska betydelse och
stéllning. Risken for denna typ av 6verdrift minskas dnda av att vi tréffar tva olika personer pa
respektive foretag och kan jamfora deras svar. Man kan pa sa vis ”préva” om det som t ex VD
sager verkligen stimmer dverens med designansvariges svar inom varje omrade. Det dr dér-
med inte sagt att VD och designansvarig inte kan ha olika syn pa samma sak, vilket snarare
kan vara mycket intressant att belysa. Dessutom tror vi att intervjupersoner tenderar vara mer
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uppriktiga nir man triaffas personligen, till skillnad frén om t ex frageformuldr hade skickats
ut for att besvaras skriftligen eller om telefonintervjuer hade genomforts.

Av praktiska skél blev vi dock tvungna att genomfora en telefonintervju, vid sidan av de
ovriga intervjumotena, da Lindén Internationals VD fick forhinder och stillde in intervjun
dagen innan vi skulle tréffas. Innan telefonintervju hade vi redan tréaffat foretagets teknik- och
utvecklingschef, tillika ledningsgruppsmedlem, styrelseledamot och deldgare. Infor denna
telefonintervju med VD:n beddmde vi att utforlig information pd manga omraden och dessut-
om ur ett ledningsperspektiv redan erhillits vid den tidigare intervjun pa Lindén International.
Dérfor utformades telefonintervjun med VD:n f6r att komplettera métet pa Lindén Internatio-
nal, d v s frigeformuléret kortades ner nagot for att endast svara mot de kompletteringar som
behdvdes.

Ytterligare en faktor som paverkar trovardigheten i svaren positivt ar att intervjuerna med
intervjupersonernas vetskap och godkdnnande spelats in, vilket borde minska risken for oe-
gentliga uttalanden. Intervjuobjekten bor forstd att de sannolikt kan komma att bli tagna pa
orden. Dessutom nérvarade alla tre forfattarna vid intervjuerna pa Coffee Queen och tvé pa
Lindén International. Aven detta borde 6ka trovirdigheten i svaren och var tolkning av dessa.
Intervjuerna pa Husqvarna genomfordes av endast en person.

Ovanndamnda faktorer — att tva personer intervjuats pd samma foretag, att vi besokt foretagen
personligen samt att intervjuerna spelats in — anser vi dessutom bidra till att minska risken for
feltolkningar i1 det ssammantagna intrycket fran varje foretag. Att fysiskt nirvara vid intervju-
erna forbéttrar 4ven mojligheterna att kéinna av situationen, finga upp subtila signaler och
utveckla intressanta &mnesspar.

Empirin baseras pa den primérdata som erhéllits genom intervjuer med utvalda personer pé de
tre foretagen i fallstudierna. Intervjufrdgorna har utformats med strdvan efter hog reliabilitet.
Att semistrukturerade intervjuer genomforts, dir respondenterna fatt tala fritt med stod av
Oppna fragor fran var sida, har bidragit till att vi inte har styrt intervjuerna. Fragorna har istél-
let anvints som stdd under intervjuerna for att forsidkra oss om att alla betydelsefulla omraden
tacks in. Vi anser dven att valet av intervjupersoner ar relevant dd dessa personer har ledande
befattningar, innehar en kunskap och forstaelse kring vart valda &mnesomrade samt har till-
gang till relevant information.

Vi vill med studien bidra till en 6kad forstdelse for valet av designarbetsmetod. Darfor blir
inte den statistiska representativiteten lika viktig som vid en kvantitativ undersdkning. Men
det betyder inte heller att den 4r oviktig. Genom ett storre antal studieobjekt skulle givetvis
tillforlitligheten 1 studien 6kas men med en begrinsad budget och péd forhand angiven tidsram
har vi fatt fokusera pa ett rimligare antal foretag. Darfor utfors studien mer i en explorativ
ansats fOr att utforska om det géar att finna monster eller kopplingar mellan de studerade fore-
tagen avseende syn pa design och resonemang kring val av designorganisation.

Generaliserbarheten 1 studien dr 14g. Detta beror 1 huvudsak pa att endast tre foretag valts ut
for fallstudierna. Naturligtvis kan inga generella slutsatser dras utifrin tre unika fall. Detta ar
heller inte studiens syfte, utan avsikten ar att bidra med 6kad forstdelse pad omradet. Daremot
kan de empiriska resultaten peka pé eller antyda monster vi forvintat oss finna eller stott pa i
studierna av tidigare forskning. Den typen av slutsatser dras, men ddrmed ar det inte sagt att
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samtliga monster och slutsatser &r applicerbara pa alla foretag betrdffande deras val av de-
signorganisering. Detta dr inte mojligt med hénsyn till studiens natur.

2.6 Tillvaigagdingssatt fér empiri och analys

2.6.1 Organisering efter empirins innehdll

Datan organiseras i nedanstdende &mnesomraden efter empirins innehall. Enligt denna struk-
tur och ordning presenteras sammanstillningar av intervjuerna i empiri- och analyskapitlet.

A. Biografiska data Omradet giller den specifika intervjupersonen i fraga. Datan innehal-
ler information om intervjupersonens utbildnings- och karridrméssiga bakgrund, hur ldnge
han/hon har arbetat for foretaget, vilken roll han/hon har 1 organisationen osv.

B. Designintegrering — designens strategiska stallning i organisationen Detta
omrade behandlar olika forhdllanden 1 ledning och organisation som har betydelse for tillvara-
tagandet av designens potential som strategisk resurs. Det handlar ytterst om till vilken grad
olika integrationsprocesser foreligger som 1 sin tur avgor 1 vilken utstrackning design anvinds
som strategisk resurs 1 foretaget (se avsnitt 3.2).

C. Argument kring val av designorganisation Motiv for att organisera designaktivite-
ter internt respektive kopa in design fran externt hall samt fordelar och nackdelar med dessa
alternativ.

D. Syn p& design och Idnsamhet Omradet innefattar hur intervjupersonerna ser pa
design och 16nsamhet 1 allménhet, t ex hur betydelsefull design &r for en framgéngsrik produkt,
samt dven hur man anser att det egna valet av designorganisation har péverkat foretagets
ekonomiska utveckling.

Denna organisering mojliggdr en systematisk genomgang av de aspekter uppsatsen syftar till
att beskriva och forklara.

2.6.2 Anvandning av referensram for empiri och analys

Empiriresultaten tolkas och analyseras med bakgrund av och i férhéllande till den tidigare
forskning och de teorier som kan kopplas till det studerade omradet. Tidigare forskning och
teorier presenteras 1 nésta kapitel.

Biografiska data dr inte foremal for analys 1 samma utstrackning som dvriga &mnesomraden.
Intervjuinformation som ror detta omrade beaktas istéllet direkt i slutdiskussionen dir exem-
pelvis vissa kunskapsfynd kan hérledas till en viss professionell bakgrund.

Designens strategiska stdllning analyseras 1 huvudsak utifrdn Svengrens modell for integra-
tionsprocesser for design som strategisk resurs (se avsnitt 3.2.2). Genom att frén intervjuerna
hidmta kunskap om huruvida funktions-, visuell respektive konceptuell integration foreligger i
organisationen, skapas en bild av 1 vilken grad de studerade foretagen anvénder och betraktar
design som en strategisk resurs. De analytiska fynden pé detta omrdde sammanfattas 1 Design-
trappan (se avsnitt 3.2.5) som sorterar foretagen i fallstudierna utefter designmognad och
designens strategiska stillning.

Olika argument kring val av designorganisation jamfors foretagen emellan for att finna rele-
vanta likheter och skillnader. Fynden sitts 1 relation till den tidigare forskning p&d omradet som



. INDUSTRIELL DESIGN
Handelshogskolan 0
VID GOTEBORGS UNIVERSITET - INNE ELLER UTE?

von Stamm sammanstéller 1 sin studie (se avsnitt 3.2.3) for att belysa om nya motiv till att
organisera sin designverksamhet internt respektive externt har identifierats, men dven for att
verifiera forekomsten av de argument som liknar dem som kan dterfinnas dven 1 von Stamms
studie. Vidare kan jamforelse med von Stamms resultat peka pd om de argument vi funnit ar
vanliga eller om de avviker frén de mest forekommande argumenten och kanske t o m &r helt
foretagsspecifika.

Foretagens syn pa design och 16nsamhet analyseras utifrin tva aspekter. I den ena jamfors de
studerade foretagens syn pa designens paverkan pa 1onsamhet for att finna likheter och skill-
nader mellan foretagen. I den andra, som ar mer specifik, jimfors foretagens syn pa hur deras
val att forldgga designverksamheten internt respektive externt pdverkar foretagens l1onsamhet.
Vi undersoker ockséd om foretagens olika synsitt gar 1 linje med eller strider mot resultat fran
tidigare forskning kring kopplingen mellan design och 16nsambhet.

10



.. INDUSTRIELL DESI
Handelshogskolan NDUS S GI:,I
VID GOTEBORGS UNIVERSITET - INNE ELLER UTE-

3

REFERENSRAM

Kapitlet innehéller 1 huvudsak en genomgéng av tidigare forskning och teori med anknytning
till studiens problemomrade som vi funnit under &mnesstudierna. Det &r denna som utgdr vér
referensram. Den dr forfattarnas egen syntes av de &mnesstudier som gjorts. Kapitlets inleds
av en genomgang av ett antal centrala begrepp som anvénds 1 den fortsatta texten. Att ha
bekantat sig med dessa begrepp och ha dem klara for sig kan underlitta den fortsatta ldsning-
en.

3.1 Begrepp

Corporate identity Begreppet kan dversittas till svenskans “foretagsidentitet”. Corporate
identity dr att med designens hjilp uttrycka och gestalta foretagets identitet. Den dterspeglas 1
foretagets grundldggande strategier, ledarstil, produkter och forpackningar, milj6 och arkitek-
tur och dven 1 de enskilda medarbetarnas attityder, sétt att upptrdda och uttrycka sig (se fig.
3.1) (Magnusson 1992).

Designer Person som i en designprocess
utfor professionell gestaltning av budskap,
varor, tjdnster, processer eller miljoer.
Designern deltar inte sjélv 1 produktionen
av produkten (www.svid.se).

Design ‘ Designavdelning Avdelning hos ett
Management varu- eller tjdnsteproducerande foretag
‘ — vilken levererar designkompetenser till
Corporate andra funktioner inom foretaget. P4 en
Identity designavdelning kan dven andra kompe-
tenser dn designer ingd for att komplettera
eller forstarka designerns insats
(www.svid.se).

Design management Handlar om att
gora affarsidén tydlig och dr en frdga om
att leda och styra designaktiviteter. De-
sign management dr mycket mer 4n en fin
titel. Det innebér bl a ekonomi, strategi,
filosofi, kommunikation, information och
design/formgivning (Dahlén 1992). Ef-
fektiv design management ska forse foretagen med en produktdesignprofil som ger uttryck for
foretagets affarsidé. Nar denna laggs till grund for ett designprogram som omfattar de flesta
av foretagets aktiviteter forstirks identiteten. Foretaget kan kommunicera pd marknaden och
far ett forsprang fore konkurrenterna (Grieves 1992).

Figur 3.1 lllustration av corporate identity
(Magnusson 1992).

11
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Design manager En funktion med 6vergripande ansvar for designfragor. Design managern
har till uppgift att styra och kontrollera att olika avdelningar levererar produkter 1 enlighet
med en viss designpolicy (Svengren 1995).

Grafisk design Formgivning av tvadimensionella verk, t ex logotyper, monster och illustra-
tion (www.svid.se).

Industridesign Innebdr att gestalta funktion, form och féarg hos industriellt tillverkade pro-
dukter under hdnsynstagande av marknadsmaéssiga, ergonomiska, produktionstekniska, eko-
nomiska och miljomaéssiga krav (se fig. 3.2). Denna gestaltning dr ett komplement till ingen-
jorsvetenskapens mera tekniska analys av produktutformningen. Industridesignerns kompe-
tens dr skild frén ingenjorens framfor allt genom hans konstnérliga forméga, hans fardighet att
visualisera sina och andras idéer samt fantasi att sétta sig in 1 anvdndarnas problem (Hampf
1992).

Produktionsegenskaper

Bruksegenskaper/ Estetiska
funktion egenskaper

Figur 3.2 Schematisk illustration av industridesign som en relation mellan funktion, produktion och
estetik (Johansson 2006, s. 25).

Industridesignen har foljande vetenskaper som stodfunktioner 1 sin kunskapsbas (Hampf,
1992).
e Ergonomi — ldran om samspelet mellan ménniskan och arbetsredskapen (www.ne.se).
e  Semiotik — laran om produktens sprdk, hur man tolkar en produkts funktion genom
form och symboler (www.ne.se).
* Perceptionspsykologi — sambandet mellan foreteelser 1 omgivningen och det sitt pa
vilket de varseblivs (www.ne.se).

Produktutveckling Det forlopp som foregéar framtagandet av en ny produkt i ett foretag
eller en organisation. Dess olika faser kan beskrivas olika beroende pa forfattarens utgangs-
punkt (Svengren 1995) men processen kan sdgas innefatta brainstorming, produktutformning,
beaktande av milj6talighetsteknik och marknadsundersokningar till konstruktion, tillverkning
och marknadsforing (www.ne.se).

Intern design Med uttrycket avser forfattarna den organisatoriska 16sning av designverk-

samheten hos ett foretag som innebir att man har en egen designfunktion inom foretaget med
egna anstéllda designers.

12
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Extern design Med uttrycket avser forfattarna den organisatoriska 16sning av
designverksamheten hos ett foretag som innebér att man inte har ndgra egna anstéllda
designers utan arbetar med designkonsulter som kopplas in utifrin frdn en eller flera

designbyréer vid behov.
Design Begreppet avser i detta arbete industriell produktdesign.

Miljddesign Begreppet avser arbetsmiljons design, foretagsarkitektur, butiksdesign samt
utstillningsdesign (Svengren 1995).

3.2 Tidigare forskning och teori

Avsnittet dr upplagt s att relevant tidigare forskning och teori pa omréadet presenteras foljt av
en tolkning som redogdr for hur respektive teori tillimpas pa denna uppsats specifika pro-
blemomréde.

3.2.1 Vad karakteriserar en strategisk resurse

D4 uppsatsen studerar foretags utnyttjande av design som strategisk resurs ér det relevant att
forst definiera vad som utgor en strategisk resurs. En strategisk resurs dr en resurs som en
organisation dger eller kan tillga for att stodja sina strategier (Johnson & Scholes 1999). The
Resource-based view sammanfattar foljande kriterier som en resurs ska uppfylla {for att vara
strategisk (Barney 2002).

e Virdefull (valuable). Resursen méste bidra till foretagets vardeskapande, antingen genom
att gora foretaget dverligset sina konkurrenter eller genom att minska fretagets egna
svagheter.

e Sillsynt (rare).

e Qecfterhdrmlig (in-imitable). Om foretaget &r ensamt om att kontrollera resursen dr den en
konkurrensfordel. Denna &r hallbar om den inte gar att harma eller reproducera. I synner-
het kunskapsbaserade resurser ar foretagsspecifika och siledes svéra att imitera.

e Qersittlig (non-substitutable). Om konkurrenter kan beméta foretagets vardeskapande
strategi med ett substitut forloras konkurrensfordelen och foretaget kan inte langre ta be-
talt for ett mervérde 1 produkten.

Vi gor tolkningen att for foretag finns saledes mojligheten att design kan inta en roll som
strategisk resurs. I de foretag som differentierar sin produkt med hjilp av design utgdr den ett
konkurrensmedel (SVID 2004) och maéste ddrmed anses vérdefull for foretaget. Design kan
ocksa vara séllsynt 1 den meningen att ett foretag har designkompetens eller en designaspekt
pa sina produkter som dr ovanlig i branschen eller 1 produktkategorin. All design ar dock inte
oefterhdrmlig och exemplen dr manga pa designers vars verk har kopierats. Det finns emeller-
tid flera mdjligheter att skydda sin design och investeringar 1 denna. Exempel pa dessa ér
form- och monsterskydd. Dessutom finns andra skyddsmojligheter, bl a for tekniska 16sningar.
Slutligen ska design kunna vara oersittlig for att kunna betraktas som en strategisk resurs.
Huruvida detta kriterium uppfylls ligger naturligtvis 1 betraktarens 6ga, d v s anvdndarens
eller den potentiella kundens uppfattning av designen. Har man lyckats skapa en distinkt och
egen design ska dock kopare inte kunna uppleva att den gar att ersétta.

Sammanfattningsvis dr det mgjligt for designen att utgora en strategisk resurs for foretag.
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3.2.2 Integration mojliggdr framgdngsrikt arbete med design

Studier pekar pa att design inte dr en modevag utan kan vara en I6nsam investering for foretag
(Svengren 1992). Viktigt att podngtera dr dock att i de foretag dir designen bidragit till 16n-
samheten har ledningen haft en vid syn pa design, d v s som nigot utdver en kosmetisk for-
battring av produkter. En naturlig foljdfrédga blir da vilka andra egenskaper och instéllningar
en ledning och hela organisationen skall ha for att designens strategiska potential ska utnyttjas
pa bista sétt. Denna fraga dr 1 hogsta grad relevant da uppsatsen avses studera hur, och i
vilken grad, ett antal foretag anvénder design som en strategisk resurs. Svengren har i sin
avhandling fran 1995 analyserat hur foretags design management bor vara utformat for att
skapa de forutséttningar som krivs for ett framgangsrikt anvindande av design. I avhandling-
en ndmns integrering som ett nyckelord for ett lyckat designutnyttjande. Svengren menar att
integreringen av design inom foretaget bor ske pa manga omrdden och i manga dimensioner.
Essentiell dr dock integrationen av design och designers i produktutvecklingsprocessen.

En produktutvecklingsprocess dér design ar integrerad 1 ett tidigt stadium och fortsatt genom-
gaende 1 hela processen, sida vid sida med ingenjorsvetenskap och marknadskunskap, bidrar
till en effektivare och mer innovativ produktutveckling samt till en produkt med storre mer-
virde for kunden.

Ansvariga /.../ ska kunna bidra med sina synpunkter och forslag tidigt i processen. Arbetet med de
olika specialiteterna méste kunna ske parallellt och inte som tidigare den ena efter den andra (Gri-
eves 1992).

Simultan samverkan mellan olika professioner i produktutvecklingsprocessen har 1 flera stu-
dier visats kunna bidra till att forkorta tiden fran produktidé till lansering av produkt, d v s
ledtiden (t ex Grieves 1992, Svengren 1995, von Stamm 2003, Kotler 2005). Designers blir
ibland anlitade nir man investerat sa mycket tid och pengar i produktutvecklingen att det enda
som &terstar dr att frisera eller piffa till produktens utseende. For att resultatet ska vara en
positiv helhet krédvs att designern deltar 1 bérjan av processen. Designern ska redan i koncep-
tualiseringsstadiet kunna stilla de nddvéndiga fragorna och ha medinflytande pa de delar som
paverkar slutresultatet (Svengren 1992).

Philip Kotler presenterar tva olika sitt att organisera produktutvecklingsarbetet. Det ena kallar
han Sequential product development som kan liknas vid en viardekedja dér foretagets olika
avdelningar jobbar individuellt for att fardigstilla varje steg i processen innan den ofardiga
produkten ldmnas vidare till ndsta avdelning for vidare utveckling. Det finns en risk att detta
arbetssitt forldnger produktens ledtid vilket dr kostsamt. En undersdkning har t ex visat att ett
halvt &rs forsening av en ny produkts lansering kan minska dess livstids vinster med en tred-
jedel (Kotler 2005, s. 603). Genom att de olika avdelningarna dr avskiljda fran varandra och
besitter olika kunskaper riskerar produkten att skickas fram och tillbaka mellan avdelningarna
flera gdnger om for att revideras enligt senare avdelningars synpunkter och insikter.

Mot detta arbetssitt stiller Kotler Simultaneous product development. Detta kan liknas vid en
vérdestjdrna dér alla avdelningar eller funktioner jobbar intimt tillsammans 1 en gemensam
process. Produkten utvecklas genom integrerade insatser. Detta sparar bl a tid och 6kar effek-
tiviteten. Dessa tva arbetssitt for produktutveckling som Kotler framstéller satter namn pa de
processer man bor undvika (sequential) respektive efterstrava (simultaneous) niar man arbetar
med design.
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Studier (t ex Svengren 1995) bekriftar Kotlers uppfattning att den simultana processen édr den
bédsta arbetsformen nidr man arbetar med att ta fram en ny produkt. Simultan produktutveck-
ling frimjar integration mellan designkunnande och tekniskt kunnande. Denna arbetsform
bidrar till sévil en effektivare produktutvecklingsprocess som mer lonsamma produkter.
Integreringen av olika funktioner och discipliner forkortar ledtiden, d v s tiden frn produktidé
till lansering (Svengren 1995). Ritt design frdn borjan ger ocksa ldgre kostnader, dels genom
att vara produktionsekonomisk och dels genom att det 1 inledningsfasen av produktutveck-
lingsprocessen, nér utvecklingskostnaderna fortfarande &r relativt smé, finns mdjligheter att
gora radikala forandringar utan att dessa behover fororsaka stora kostnader (Svengren 1995).
Designen kan dessutom driva och férmedla innovationer, bl a tack vare att den innefattar
kreativitet och nytdnkande. Detta dr dock omdiskuterat (Svengren 1995). Vidare bidrar desig-
nen till mer malgruppsanpassade produkter. Detta sker pd tva sitt genom en anvédndarorienter-
ing. For det forsta betonas ergonomisk anpassning av produkterna till anvindarens verkliga
situation, miljo och kunskap, for det andra en symbolisk anpassning till anvindarens psykolo-
giska behov (Svengren 1995). Slutligen identifierar och differentierar designen produkter
genom att skapa en viss identitet som ldnkar produkterna till ett foretag eller mérke.

Nar designen forst appliceras 1 slutfasen av en produktutvecklingsprocess, som 1 det sekventi-
ella arbetsséttet, forlorar bade sjdlva processen och den slutliga produkten pé detta. Daremot
verkar det inte sa enkelt att foretag bara kan bestdmma sig for att satsa pa design och att den
da sjdlvverkande kommer att utgora en strategisk resurs. Foretagen maste bl a ha kunskaper
om hur denna resurs kan utnyttjas pa bésta sitt. I en rapport frdn SVID kan man ldsa:

Vad gor foretag 1o0nsamma? Inte enbart en faktor avgor svaret pd denna fraga, utan ett
samspel mellan flera. Detta géller dven design, som inte visar sig vara ett automatiskt
framgangsrecept. Négra tydliga ekonomiska effekter av om foretag koper eller inte koper
design marks inte. Daremot ar det tydligt att foretag uppvisar en mycket god utveckling
om de befinner sig hogst upp pa designtrappan. Det viktiga verkar alltsa vara hur design
anvands, inte om (SVID 2004).

Svengren (1995, s. 154) har en modell som visar hur integrationsprocesser kan bidra till att
industriell design utgor en strategisk resurs. Den uttrycker tre dimensioner som illustrerar tre
olika integrationsprocesser som maste ske for att designens strategiska kraft ska kunna tillva-
ratas. Dessa integrationsprocesser dr funktionell integration, visuell integration respektive
konceptuell integration. For att {4 en tillfredsstéllande integration inom de tre omrédena finns
det vissa forutsdttningar som maéste uppfyllas inom foretagets organisation och ledning.
Integration 4r ett nyckelord i de flesta design-
integration managementteorier. For att fa en battre forsta-
else for hur integrationen ska anvéndas for att
nd ett optimalt resultat har Svengren definierat
'“d:st;it‘:gtge?ign - tre kategorier av integrationsprocesser; funk-
resurs ° tionsintegration, visuell integration och kon-
ceptuell integration. Vidare menar hon att
Funktions- Visuell integrationens betydelse 1 management littera-
turen inte dr ndgon ny upptickt men att den 1
design sammanhangen kan vara en utgéngs-
Figur 3.3 Integration av design som strategisk ~ punkt for att analysera design management
resurs (Svengren 1995, s. 154). som strategisk process och designens bidrag
till strategisk utveckling. Genom att utfora en
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analys utifrdn nedan visade modell kan man skapa sig en uppfattning om hur vél det aktuella
foretaget har lyckats med de integrationsprocesser som kan bidra till att industriell design kan
utgora en strategisk resurs.

Viktigt ér att forsta den konceptuella integrationens betydelse for att kunna uppna ett tillfred-
stdllande resultat. For att kunna ldnka samman funktionsintegrationen som beror produktut-
vecklingsarbetet och den visuella identiteten som 1 sin tur berdér samordningen av produkt-
informations- och miljédesign kravs en konceptuell diskussion som ser till at design integre-
ras 1 foretagets konceptuella diskussioner. En utforligare forklaring av de tre integrationspro-
cesserna foljer nedan.

Funktionsintegration Verksambheten i ett foretag ér traditionellt uppdelad pa en rad
uppgifter som utfors av olika personer med olika utbildningar och bakgrund. For att fa en
smidigt fungerande organisation grupperar man ofta ithop dessa olika personer under avdel-
ningar eller funktioner for respektive kunskapsomrade. Detta géller d&ven de olika designakti-
viteterna 1 ett foretag dér produkt-, informations- och miljédesign ofta utgor olika funktioner.
En lyckad integration méaste séledes ske pa tva funktionsplan, dels genom en integrering av de
olika designaktiviteterna i foretaget och dels genom en samordning och integrering av olika
kunskapsomrdden, sdisom exempelvis design, teknik och ekonomi. Nackdelen med funktions-
segregering, dar olika funktioner verkar separerade, &r att det kan leda till kommunikations-
och samordningsproblem i produktutvecklingsarbetet. Genom att anvénda sig av multidisci-
plindra team, d v s arbeta 1 en simultan arbetsprocess, kan foretagen motverka sddana problem.
I det multidisciplinédra teamet utfors alla olika steg 1 produktutvecklingsprocessen tillsammans
och samtidigt. Detta ger ett samarbete dér varje representerat kunskapsomrade far ge sin syn
pa tillvigagangssittet och utformningen. Integreringen av designers i teamen har hir visat
fora med sig ett antal fordelaktiga effekter. En funktionsintegrerad produktutveckling reduce-
rar ledtiden for produkten d& denna form av samarbete mgjliggdr att man redan 1 ett tidigt
skede kan omarbeta eventuella felaktigheter eftersom de olika kunskapsomrddenas synpunkter
kan tillgodoses 1 varje utvecklingssteg. En annan fordelaktig konsekvens av anvéndningen av
tvarfunktionella team dir designfunktionen ar integrerad &r att deras arbetssétt med skisser
och modeller ofta anammas av 6vriga funktioner och dirigenom bidrar till en effektivare
kommunikation.

Svengren skriver vidare (1995) att Triadprojektet’ pavisar att designprocessen dven kan tillfo-
ra gynnsamma aspekter vid utvecklingen av flexibla tillverkningssystem. Detta dr aktuellt da
det skett en 6kad efterfragan pa kundanpassade produkter vilket 1 sin tur har medfort en storre
efterfrigan pa flexibel tillverkning. Omstéllningskostnaderna mellan tillverkningen av olika
modeller har saledes blivit en designfrdga dé designen kan bidra till flexiblare tillverknings-
processer.

Funktionsintegration handlar f6ljaktligen om att samordna och integrera design redan 1 pro-
duktutvecklingsprocessens konceptuella stadium.

3 Bt forskningsprojekt med samarbete Gver tre kontinenter, inlett 1988 av Design Management
Institute och dven innefattande Harvard Business School. Projektets syfte var att utveckla fallstudi-
eri design management. 13 avslutade fallstudier fran amerikanska, europeiska och japanska
sammanhang bildade en plattform for fortsatt design management-forskning (Svengren 1995).
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Visuell integration  Ett enhetligt designuttryck dr grunden for skapandet av en visuell
foretagsidentitet. For att lyckas med att skapa en enhetlig visuell identitet, och pé s& vis uppna
bade en intern (knyter samman organisationen) och extern (strategisk positionering) konkur-
renskraft kravs ett vilplanerat och medvetet integrationsarbete i foretaget.

Det viktigaste i arbetet med att skapa en visuell identitet for foretaget ar att sdkerstilla att
ndgon 1 organisationen ansvarar for att koordinera och samordna verksamhetens olika design-
projekt sa att dessa formedlar en enhetlig bild av vad foretaget gor och vilka det vander sig till.
Dock uppstar det létt problem vid samordningen mellan enheterna i foretaget. Designaktivite-
ter inom produkt-, informations- och miljodesign fragmenteras ofta i olika avdelningar utan
nagon overgripande samordning.(Svengren 1995, s. 148). For att undvika att designaktivite-
terna splittras och skapar en oklar bild av foretagets affarsidé (vad foretaget gor, for vem och
hur) kan en designansvarig tillsdttas. Denne ska ha till uppgift att styra och kontrollera att alla
avdelningar arbetar efter foretagets designpolicy, t ex 1 samband med produktutvecklingen.
Ett vanligt problem som f6ljer av inrédttandet av ett sddant ansvarsomride &r att personer med
ett Overgripande ansvar sillan har nigra storre befogenheter att gripa in 1 respektive funk-
tionsomrade. Det giller t ex produktutveckling, som ofta underordnas en teknisk direktor, och
grafisk design, som oftast dr en del 1 marknadskommunikationen och underordnad en mark-
nadsdirektor (Svengren 1995, s. 148). For att undvika detta problem kan foretagets designan-
svarige istillet arbeta med att genom utbildning f6ra ut och forankra ett visst designsynsitt 1
organisationen.

Visuell integration bidrar vidare till att sdkerstilla att foretagets designprofil (produkt-, infor-
mations-, och miljédesign) ligger 1 linje med dess affarsidé. Ett managementverktyg for att
sdkerstélla detta dr en corporate identity guide. Hér beskrivs utformningen av foretagets profil
med riktlinjer avseende foretagets logotyp, fargsattning och produktformelement.

Om den visuella integrationen lyckas ska den visuella foretagsidentitet som anvéndaren upp-
fattar vara identisk med det foretaget vill att anvéndaren ska uppleva.

Konceptuell Intfegration  Konceptuell integration i ett designperspektiv innebar att
foretagets affarsidé visuellt tolkas och integreras 1 ett foretags strategiska koncept (Svengren
1995, s. 151). Den konceptuella integrationen bygger pa savil den funktionella som den visu-
ella integrationsprocessen dir de bada understdende processerna kan ses som verktyg for att
uppna en konceptuell integration. Konceptuell integrationen kan sparas till behovet av att
utveckla en unik och tydlig foretagsprofil for att kunna differentiera sig pa marknaden. I
behovet av foretagsprofilering finner man ett paradoxalt samband mellan flexibilitet och
stabilitet. Foretagens visuella identitet borde vara relativt flexibel {for att kunna anpassas efter
en fordnderlig marknad. Samtidigt behover den vara forhallandevis stabil for att kunna uppné
en tydlig identitet pA marknaden. Det krdvs alltsd en balansgdng diaremellan for att lyckas pa
den konceptuella nivin. Designern behdver kunna f6lja trender pd marknaden samtidigt som
gapet mellan foretagets design och dess verksamhet inte far bli for stort. Detta kan illustreras
av studier som pekar pa att framgangsrika foretag har ett nira och djupt samarbete nér de
arbetar med inhyrda designkonsulter (Svengren 1995; t ex Ivers 1992).

Svengren beskriver vidare hur man inom design managementlitteraturen betonar vikten av en
lyckad integrering av design 1 de konceptuella diskussionerna for att kunna tillvarata potentia-
len 1 designprocessen. Ett steg 1 en lyckad konceptuell integration &r att lata ett och samma
designsynsétt genomsyra hela organisationen. Tolkningen av afférsidén, sdttet att konkretisera
och visualisera denna &dr nagot som sannolikt krdver medvetenhet om designens betydelse pa
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olika nivaer och att designbeslut ingar 1 den strategiska beslutsprocessen (Svengren 1995, s.
153).

I foretag som lagger tyngdpunkt pa att visualisera afféarsidén i sin produktdesign kommer med
all sannolikhet en specifik designstil utvecklas. Designstilen utmérker foretaget och dess
identitet viket ar positivt men samtidigt finns risken att designen blir en sa sjélvklar del av
foretaget att den pa sikt blir svar att omarbeta och anpassa efter rddande trender och efterfra-
gefordndringar pd marknaden. Darfor krivs det ett aktivt och kunnigt ledande frén den hogsta
ledningen som ger den designansvarige mandat att arbeta med visuell och konceptuell integra-
tion av foretagets objekt och affarsidé. For att forsta och utveckla en forestillningsram inom
vilken man kan utnyttja design som strategisk resurs ar det darfér nodvéandigt att se koppling-
en mellan strategisk ledning och designprocessen, dess resultat och foretagets identitet.

3.2.3 Att organisera designverksamheten internt eller externt

Med tanke pa SVID:s betoning pa hur design anvinds, och inte om (2004), kan man stilla sig
fragan om det gér ndgon skillnad huruvida foretag anvidnder sig av intern designkompetens
eller koper in designresurs fradn externt hall. Tidigare forskning pa detta omrade &r relativt
begrinsad. De fa unders6kningar som gjorts, bl a en i Storbritannien fran 1997 som tas upp i
von Stamms bok, studerar for- och nackdelar med respektive designarbetssitt. I boken Mana-
ging innovation, design and creativity (2003) for hon ett resonemang om vilka faktorer som
kan influera beslutet kring hur foretag viljer att arbeta med design. Hon ndmner bl a foreta-
gets storlek som en viktig faktor i valet. Att kopa in designtjénster dr ofta dyrt och att ha
design in-house skulle kunna vara mer kostnadseffektivt.

Samtidigt ska man vara medveten om att det dven &r att ha 6verkapacitet 1 en intern designav-
delning. Séledes maste foretagen gora en avvagning mellan ett kopa dyr extern design och
risken att ha en intern designavdelning utan full beldggning. Dirtill lyfter von Stamm fram en
studie (Coles et al 1997) pa den brittiska textilindustrin om valet mellan intern och extern
designenhet. Studiens frimsta kunskapsbidrag ér att valet ofta innebér en trade-off. En intern
designenhet tycks ge foretag battre kontroll Gver designaktiviteterna 1 produktutvecklingen
samt battre mojligheter att skydda designen. Detta stélls mot tillférseln av nya idéer som
externa konsulter 1 storre utstrackning kan bidra med.

Argument for att arbeta med externa konsulter &r att de vanligtvis arbetar med och kan hdamta
intryck frdn manga olika projekt samt ofta utvecklar en expertis kring ett eget omrdde. Foreta-
get som koper tjansterna kan séledes fa tillging till specialistkompetens. Dock krivs det en
gedigen kunskap 1 foretaget om design och produktutveckling for att kunna utvérdera de-
signarbetet pa bésta sétt, ndgot som kan vara svart att finna i mindre féretag. Som en fordel
med intern designenhet nimner von Stamm tillgidngligheten, att det blir ldttare att koordinera
designaktiviteterna med andra avdelningar inom foretaget. In-housedesignern far en djup och
specifik forstaelse for foretaget och dess verksamhet som skulle vara svér att fa frén externt
hall.

Vad som ofta kan bli en effekt av att anvédnda sig av externa designbyraer ar problem att
forverkliga den produktidé som tas fram. Detta beror pd att externa designkonsulter ofta sak-
nar familjar forstielse for den tillverkningsteknik som stér till buds 1 foretaget. Det blir séle-
des en “mismatch” mellan foretagets produktionsresurser och de tillverkningskrav designerns
produktidé stiller. Vidare finns argument for att externa designers saknar en djupare forstaelse
for foretaget, vad det star for och vad det forvintas representera, vilket kan leda till en produkt
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tas fram som lider av Not Invented Here syndrome (von Stamm 2003, s. 353). Detta kan 1
virsta fall leda till ett ’trovirdighetsglapp” for foretaget, dar produktdesignen representerar
nagot alltfor langt ifran foretagets egen stil och virderingar.

3.2.4 Design och I6nsamhet

Eftersom uppsatsen avses studera fallféretagens syn pa huruvida design kan anknytas till
l6nsamhet 1 foretagen dr det av betydelse att se till tidigare studier pa omradet. Inga tidigare
studier av kopplingen mellan design och I6nsamhet fokuserar dock pa urskiljningen mellan en
intern respektive extern organisering av foretags designverksamhet. Oss veterligen har heller
inte synen pa design och 16nsamhet studerats tidigare.

Till forsoken att pavisa ett samband mellan design och l16nsamhet har brittiska Design Council
bidragit med flera studier. En av dessa genomfordes under en tiodrsperiod, vilken inneholl
savil en langre kursuppgang som en kursnedgang, f6ljt av en dterhamtningsperiod. Resultaten
fran en sddan period dr séledes oberoende av konjunktursvingningar. Det frimsta resultatet
frdn denna studie &r att foretag som identifierades som effektiva anvéndare av design overtréf-
fade ett av Londonborsens mest betydelsefulla aktieindex (F7SE 100 index) med 200 % under
den studerade tidshorisonten (Design Council 2004). En annan undersdkning redogdr for 93
amerikanska foretag och hur deras finansiella matt férdndrades under en sjudrsperiod. Analy-
sen visade pa flera starka samband mellan finansiella métt och designintensiva foretag, bland
annat att bra design &r positivt relaterat till foretagens finansiella matt och aktievdrde — dven
efter det att hdnsyn tagits till utgifter forenade med industridesignsatsningarna (Johansson
2006, cit. efter Hertenstein et al 2005 s. 3-22).

Manga av de tillfragade foretagen i en svensk studie dr Gvertygade om att design 16nar sig,
men enligt studien beror detta pa vilken bransch foretagen tillhér (SVID 2004). Samtidigt sig
vissa foretag inte ndgot samband alls mellan design och 16nsamhet. Samma studie visar att
storre foretag satsar mer 1 design. Nagra tydliga ekonomiska effekter av om foretaget satsar
eller inte satsar 1 design kunde man inte finna i studien, ddremot var det tydligt att féretag som
befinner sig hogst upp pa Designtrappan (se avsnitt 3.2.5 nedan) uppvisar en bittre ekonomisk
utveckling.

Forskningsresultaten pa detta omréade dr saledes négot tvetydiga och det tycks vara svart att
pakalla samband mellan design och 16nsamhet. Det verkar emellertid finnas anledning att tro
att designarbete bidrar till positiva ekonomiska effekter.

3.2.5 Designtrappan graderar designmognaden

Dansk Designcenter har tagit fram modellen Designtrappan som utvecklats av SVID (SVID
2005). Denna graderar foretags designmognad i fyra steg. Ju hogre upp man befinner sig pa
trappan desto storre dr designens strategiska betydelse.

Designtrappan anvénds 1 detta arbete for
att koppla thop ovanndmnda integrations-
processer och konkludera vad dessa inne-
bar. Modellen ér tillimplig 1 den del av

- Design som innovation

] Design som process studien da en bild av designens faktiskt
Design som formgivning strategiska stéllning 1 de studerade foreta-
Icke-design gen skapas, utifrdn de empiriska resultaten

och analys av dessa. Som tidigare nimnts 1
Figur 4.4 Designtrappan (SVID
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metodkapitlet sorteras avslutningsvis de studerade foretagen pa steg 1 Designtrappan efter de
fynd och slutsatser vi har dragit av studien.

Forsta trappsteget: Icke-design.
Design utgdr en oansenlig del av exempelvis produktutvecklingen och det dr andra yrkes-
grupper dn designern som skoter dessa uppgifter.

Andra trappsteget: Design som formgivning.
Design uppfattas endast som den avslutande formgivningen. Det kan vara en designer som
ombesdrjer detta men vanligtvis dr det annan personal.

Tredje trappsteget: Design som process.
Design dr inte ett resultat, utan en arbetsform som integreras tidigt 1 utvecklingsprocessen.
Produktionsresultatet stiller krav pd medverkan frén flera olika kompetenser.

Fjarde trappsteget: Design som innovation.
Designern samarbetar med verksamhetens dgare/ledning 1 arbetet med att fornya hela, eller

stora delar av, verksamhetens affarsidé.

Foretagens designmognad och i vilken grad de anviander design som en strategisk resurs okar
saledes ju hogre upp 1 Designtrappan de befinner sig.
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4.

EMPIRI OCH ANALYS

I detta kapitel framstédlls studiens empiriska resultat 1 forening med analys av dessa. Kortare
presentationer av de tre foretag som ingér 1 fallstudierna inleder kapitlet. Darpé forestills
sammanstillningar av de empiriska data som erhallits vid intervjuerna, f6ljda av analyser av
de empiriska resultaten.

4.1 Foretagen i fallstudierna

Nedan foljer en kort presentation av de foretag som ingér 1 fallstudierna. Den gar igenom
typisk basfakta, som hur stort foretaget 4r samt vad det dgnar sig at. Dartill nimns eventuella
relevanta hdndelser som berort foretagen pa nagot sitt den senaste tiden.

4.1.1 Lindén International AB

http://www.lindenint.se

Anstéllda: 65 1 Sverige, 70 totalt med dotterbolag i USA och Ryssland.
Omsittning: 103,710 Mkr (2007), 89,196 Mkr (2006).

Nettotillgangar: 80,365 Mkr (2007), 79,644 Mkr (2006).

(Siffror pa foretagets omsittning och nettotillgdngar &r himtade fran dess &rsredovisningar 2006 och 2007 pa
Affarsdata. For antalet anstéllda aterges de siffror foretagets VD uppgivit.)

Lindén International AB har inga anstéllda designers och arbetar med olika externa designby-
raer. Foretaget utvecklar, tillverkar och siljer hushéllsprodukter for sdvil privatpersoner som
professionella anvindare. Pa foretagets hemsida betonas att materialval, formgivning och
konstruktion ger hog produktkvalitet. Produktionen bedrivs 1 Motala och Varnamo, dir dven
huvudkontoret finns. Produkterna siljs pd den skandinaviska marknaden och exporteras ut-
over detta till ett 20-tal andra ldnder. Dotterbolag med forsédljningskontor och lager ér forlagda
till USA och Ryssland.

”Det vi gor det gor vi redit”. Lindén International AB riktar sig med ett brett program av
hushéllsprodukter till konsument- och proffsmiljé. Distribution sker via samarbetspart-
ners med grossistfunktion. Med kunnande och flexibilitet stravar vi mot marknadens bés-
ta mix av produkter, service och pris. Detta ger langsiktiga framgangar!

Lindén Internationals affarsidé (Foretagets hemsida)

Foretaget marknadsfor tre olika varumirken. Dessa dr Jonas, Twixit!® samt Add®. Mest
kénda &r kanske Lindén International for potatisskalaren Jonas, paskldmman Twixit och sina
rostfria koksmatt. Nio av tio svenskar har alla tre hemma. Potatisskalaren har silt 110 miljo-
ner exemplar pa 55 &r (Oqvist 2008). Foretagets VD siger i ett reportage i Veckans Affirer
(2008):

Med den produktmix som vi har kan alla véra sjuttio anstéllda vara med och produktutveckla.
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/---/ Att véra klassiker ar sa populdra ar inte bara pé gott, sedan nagra ar har en del kunder
borjat kopiera dem, sirskilt potatisskalaren. Dessbéttre lyckas de inte s bra. Vi har varit
testvinnare overallt sedan dag ett - vér kvalitet dr svar att uppna.

4.1.2 Coffee Queen AB
http://www.coffeequeen.se
Anstillda: 120.

Omsittning: 170,171 Mkr (2006).

Nettotillgangar: 73,291 Mkr (2006).
(Samtliga siffror 4r hdmtade fran foretagets arsredovisning 2006 pa Affarsdata.)

Coffee Queen har egna designers som arbetar pa en intern utvecklingsavdelning. Foretaget
designar, producerar och levererar professionella kaffe-, espresso- och juicemaskiner. Vid
sidan av egenframtagna produktserier tillverkas &ven maskiner pa bestillning av kunder.
Kunder dr kontor, restauranger och snabbmatskedjor. Dessutom importeras kaffemaskiner for
privata hushall som man har ensam agentur for 1 Sverige. Pa foretagets hemsida skriver man
att man 4r den storsta aktoren i HoReCa-sektorn” i Sverige, har en stark position pa den nor-
diska marknaden samt marknadsfors av dterforsiljare 1 ca 40 lander 6ver hela varlden. Hu-
vudkontor och produktion &r forlagt 1 Arvika medan dotterbolag finns 1 Kina, Norge och
Tyskland. Verksamheten initierades 1 borjan av 1980-talet. Sedan dess har omséttningen mer
an tiofaldigats och foretaget har idag 120 anstéllda.

Coffee Queen AB utvecklar, tillverkar och marknadsfor utrustningar som bygger pa
dryckesprincipen, till rétt kvalitet for kontor, restaurang, storkok och servicehandel. Med
ett brett sortiment och hog servicegrad siljs dessa genom éterforsiljare i Norden sdsom
pa den globala marknaden.

Coffee Queens affarsidé (Foretagets hemsida)

I mars kungjordes samgéendet med den spanska espressomaskinstillverkaren Crem med malet
att inom fem ar fordubbla den sammanlagda omséttningen pa en halv miljard kronor (TT
2008). Foretagen ar omsattningsmassigt, och dven personalmassigt, jdmnstora. Coffee Queens
huvudégare, riskkapitalbolaget Accent Equity, dr initiativtagare till affaren och deldgare blir
foretagens grundarfamiljer samt deras foretagsledningar.

Coffee Queen ser stor framtidspotential pd den kinesiska marknaden. Man hoppas att kaffe-
drickandet dér ska forvandlas fran ndgot véldigt ovanligt och exklusivt till en del av den
dagliga kulturen (Herin 2007). Ett heldgt dotterbolag har dérfor etablerats i Kina. Manage-
ment dér dr svenskt, vilket man tror dr en nyckel till framgéng. Foretagets ansvarige i Shang-
hai séger 1 en artikel (Herin 2007) f6ljande:

Vi har sélt i Asien i tio ar utan att finnas pa plats. Det gick bra i borjan, men det blev allt
viktigare att finnas hér, inte minst for att f4 detaljkunskap kring vilka produkter kineserna
verkligen vill ha.

* HoReCa ir bendmningen pé den sektor i matserviceindustrin som forbereder och serverar mat och
dryck. Termen syftar till orden hotell, restaurang och café (istéllet for café asyftas ibland catering eller
canteen).
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4.1.3 Husgvarna AB

http://corporate.husqvarna.com

Anstéllda: Genomsnitt 11 412 (2006), 16 000 (2007).

Omsittning: 29,4 Mdr kr (2006) 33,3 Mdr kr (2007).

Nettotillgangar: 16, 3 Mdr kr (2006) 28, 8 Mdr kr (2007).

(Samtliga siffror 4r hdmtade fran foretagets arsredovisningar 2006 och 2007 pa Affarsdata.)

Husqgvarna har en intern designorganisation bestdende av designers, formbestdmmare och
grafiker. Foretaget, med rotter mer &n 300 ar tillbaka 1 tiden, &r storst 1 védrlden inom tillverk-
ning av grisklippare och motorsigar samt barbara, bensindrivna tradgérdsprodukter som
trimmare och 16vblasare. Koncernen dr ocksa en av de frimsta 1 virlden inom diamantverktyg
och kaputrustning for byggnads- och stenindustrierna. Nordamerika svarar for 60% av den
globala marknaden, Europa for hélften av detta och 10% utgors av resten av virlden.
Verksamheten ér indelad 1 tva affirsomrdden; konsumentprodukter respektive professionella
produkter. Forutom de tvé affarsomrddena omfattar verksamheten fem sektorer.

Husqvarnas affarsidé ar att utveckla, tillverka och silja framfor allt motordrivna produk-
ter for skogs-, park- och tradgardsskotsel samt kaputrustning och diamantverktyg for
byggnads- och stenindustrierna. Produktprogrammet omfattar bdde konsumentprodukter
och produkter for professionella anvindare. Foretagskulturen ar obyrékratisk och mojlig-
gor snabba beslut. Den kdnnetecknas av kostnadseffektivitet med fokus pé produkter och
kunder.

Husqvarnas affarsidé (Husqvarna 2006)

Foretagets produktutveckling ér fokuserad pa att skapa produkter som kombinerar hogre
prestanda med forbéttringar avseende energiforbrukning, avgasutslapp, sdkerhet, bullernivaer,
ergonomi, anviandarvénlighet, dtervinning samt underhéllsvinlighet
(http://corporate.husqvarna.com).

Sedan Husqvarna borsnoterades sommaren 2006, dd foretaget knoppades av fran Electrolux,
har en mangd forviarv genomforts, bland andra av japanska motorsédgstillverkaren Zenoah och
tyska bevattningsforetaget Gardena.

4.2 Empiriresultat och analys

I det foljande presenteras, foretag for foretag, sammanstéllningar fran de intervjuer som ge-
nomforts. Omedelbart efter en sidan sammanstillning foljer en analys av foretaget 1 fraga.
Analyserna vaxer 1 omfattning efter varje sammanstillning, d v s frin foretag till foretag,
eftersom det blir alltmer analysmaterial att forhalla sig till. Den analys som foljer efter
sammanstillningen av intervjuerna pa det tredje foretaget ar sdlunda mest extensiv, eftersom
den har analysresultat frdn de tva foregdende foretagen att ta hiansyn till.

De empiriska resultaten med tillhorande analyser framstélls efter den sedan tidigare bekanta
strukturen:

A) Biografiska data

B) Designintegrering — designens strategiska stéllning

C) Argument till val av designorganisation

D) Syn pé design och 16nsamhet
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Bokstavsdimensionerna A)-D) kommer fortséttningsvis alltid avse samma sak, d v s C) avser
standigt argument till val av designorganisation.

Avsnittet har kravt viss tolkning av empirin fran forfattarnas sida som 1 dvrigt strivat efter
neutralitet 1 texten. Denna sitter resultaten 1 forhallande till den tidigare forskning och teori
som presenterats. Egna tankar kring bl a orsaker till resultaten framstélls 1 det efterfoljandet
kapitlet (5) som innehaller slutdiskussion och kunskapsfynd. Det dr ocksa hér vi kan koppla
fynd 1 en bokstavsdimension till beldgenheter 1 en annan.

4.2.1 Industriell design hos Lindén International AB

Sammanstallning av intervjuer
A. VD:ns samt teknik- och utvecklingschefens bakgrunder

VD i Lindén International har en ekonomutbildning frdn Vixjo Universitet med inriktning
mot logistik. Efter examen har han arbetat pa fyra olika foretag innan han bérjade pa Lindén
International 2001. P4 det forsta foretaget, som sdlde konsumentprodukter i plast var han forst
planerings- och logistikansvarig men blev sedan produktansvarig. Dérefter var han anstilld pa
Gnosjé Konstsmide som framforallt gér dekorationsbelysning. Aven hir arbetade han som
produktansvarig. 1994 borjade han pa Skeppshult Gjuteri dir han verkade som VD 1 sex ar.
VD beskriver sin arbetssituation som hektisk men samtidigt rolig och givande.

Lindén Internationals chef for teknik och utveckling ar i botten maskiningenjér med examen
frdn Jonkopings tekniska hogskola. Han tilldgger dven att han girna dgnar sig at skulptering
och andra konstnérliga aktiviteter pa sin fritid. Detta dr ndgot som &r intressant att uppmaérk-
samma dé han sjdlv ndmner att bdde han och de resterande deldgarna ar stora foresprékare av
design, ibland kanske lite for mycket, medger han. Efter examen har han arbetat som teknisk
sdljare och &r 1 dag senior advisor och en av fem deldgare 1 Lindén International. Hans morfar
grundade foretaget Mekanoverken 1945. Mekanoverken tillverkade och silde potatisskalaren
Jonas som idag ér en av Lindéns paradprodukter. De skotte dven legotillverkning &t Brio och
Volvo. Mekanoverken séldes senare till investmentbolaget Finnveden med forbehall for att
dgarfamiljen fick kopa loss konsumentdelen. For att utvidga den nu fristdende konsumentde-
len kopte det nybildade foretaget, 4gt av nuvarande teknik- och utvecklingschefen med part-
ner, Lindén International vars storsta produkt var pasklimman Twixit. Lindén International
hade tidigare skott Mekanoverkens utlandsforséljning av hushallsprodukter. Ett &r senare
skapades det tredje benet inom organisationen, den rostfria serien som kdptes upp av Motala
Metalltryckning. Dessa tre foretag fusionerades sedan och bildade Lindén International AB.
Varje foretag frin fusionen representerar idag Lindén Internationals nuvarande produktomra-
den, Jonas, Twixit!® samt Add®. Foretaget har drivits i sin nuvarande skepnad de senaste tio
aren.

B. Designens strategiska stdlining i Lindén International

Lindén International har inte utvecklat en egen designavdelning utan képer endast in design
pa konsultbasis. VD:n berittar att design organisatoriskt frimst ar representerad genom arbe-
tet utifrin det tillsatta produktradet. Rédet bestdr av VD, teknik- och utvecklingschef och tre
medarbetare fran marknadsavdelningen. Hér fattar man beslut om olika produktprojekt och
utifran dessa beslut kopplar man in externa designers de ganger produktradet tycker att det
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finns anledning till det. Det dr d4 bade VD och teknik- och utvecklingsansvarig som skoter
kontakterna med designkonsulterna.

Intresset for design 1 ledningsgruppen dr stort, VD:n sdger att mer dn hélften av ledningsmed-
lemmarna &r designintresserade. Han ar sjdlv designmedveten och tycker att design ér roligt
och ldser gédrna designtidskrifter. De Gvriga tre 1 ledningsgruppen beskriver han mer som
brukare av designforemal.

VD:n ser behov av att samordna aktiviteter inom foretaget for att skapa ett enhetligt designut-
tryck 1 produkterna. Han ndmner direfter att han tycker att det ar viktigt att foretaget har en
enhetlig utformning av sin logotyp och sitt sétt att visa sig pé for sina kunder. Vidare séger
han att man inom foretaget arbetar for att skapa ett enhetligt designuttryck d&ven om det inte
finns en manual for det.

VD tycker inte att foretagets affarsidé gestaltas visuellt genom produktdesignen och det ar
heller ingen Onskan frén foretagets sida. Foretaget ar vél etablerat i konsument- och proffsmil-
j6 och det dr just tidlosheten som produkterna ér kinda for, inte trendriktig design:

Vi dr i forsta hand ett foretag som gor bra basprodukter. Det gor vi hellre dn att folja kort-
siktiga trender.

VD menar att designfragan har sin plats 1 styrelserummet och diskuteras pa moten genom en
avrapportering for varje marknad och produkt en gdng 1 manaden. Dértill utfér produktridet
en gang om aret en fordjupad analys av foretagets produktutveckling och design. P& varje
styrelsemote fordjupar man sig i ett &mne och en gang per ar dr amnet ”Produkt och produkt-
design”. Dock finns design inte nedskriven som en punkt pd dagordningen.

P4 frdgan om hur man arbetar med designen inom foretaget svarar teknik- och utvecklings-
chefen:

Vi har det externt i den man vi har ndgot som man kan bendmna design. /---/ Funktionali-
tet dr ju mer det vi representerar dn design.

Produktutvecklingen sker samordnat av tidigare nimnt produktrdd. Anledningen till att ridet
instiftades var att teknik- och utvecklingschefen sdg ett behov av diskussion, samordning och
koordinering:

Det ar nddviandigt for att nd den kvalitet som krévs for att produkten ska bli bra, /.../
annars riskerar det bli jéttespretigt da /.../ alla i korridoren springer omkring med sina
egna idéer.

Arbetsprocessen vid framtagningen av nya produkter menar han dr mycket slumpartad och
ofta ett resultat av ett rddande behov frdn marknaden. Ofta ligger behovet 1 att forbattra befint-
liga produkter snarare &n att utveckla nya. Men dé det redan finns ett 6verflod av hushallspro-
dukter p4 marknaden &r det svart att sticka ut frdn méngden och att kunna 6vertyga om den
egna produktens dverldgsenhet. En vdsentlig risk vid utvecklingen av nya produkter anses
vara just designinvesteringen. Detta déa det dr ovisst om produkten kommer att mottagas posi-
tivt av marknaden och séledes generera avkastning. Teknik- och utvecklingschefen menar att
den hér risken inte &r lika pataglig vid utvecklingen av befintliga produkter da de redan har en
etablerad plats pa marknaden.
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Ett forsta steg 1 en produktutvecklingsprocess dr genomgangen av olika materialalternativ.
Sedan ser man om materialen dr anpassningsbara till den typen av produkt som man vill
utveckla och om nédgra nya funktioner ar aktuella. Darefter 6vervdgs om utvecklingskostna-
derna kommer att vara godtagbara for produktidén. Nar produktgruppen har tagit fram en
prototyp kontaktas lamplig designbyra. Designerns uppgift blir hér att bidra med utvecklingen
av ett tilltalande yttre till produkten. Som teknik- och utvecklingschefen uttrycker det:

En som ar designer pa heltid /.../ dr duktig pa det och som har haft manga uppdrag, de far
ju en viss blick for de smé detaljerna.

Det ér en kunskap som man inte anser sig ha i den egna organisationen.

Produktutvecklingsprocesserna i Lindén International sker sekventiellt dar funktion och tek-
nik utvecklas forst och designen direfter som ett kosmetiskt produktelement. Nir designern
védl kommit in 1 processen sker dock den vidare utvecklingen genom diskussioner mellan
produktgruppen och den aktuella designern. Foretaget ar alltsda hogst involverade 1 designerns
arbete. En del av produktutvecklingen sker emellertid utan extern designhjélp genom att
deldgarna bidrar med egna designidéer.

I Lindén International existerar alltsd idag ingen designmanual for att skapa ett enhetligt
designuttryck. Teknik- och utvecklingschefen anser att foretaget ar for litet for att ett sddant
behov skulle vara motiverat och att ett enhetligt designuttryck inte dr nagot de efterstiavar
inom foretaget. Behovet av igenkénning bottnar mycket i behovet av ett starkt varumaérke,
men detta dr inte ndgot som Lindén International jobbar aktivt for. Detta val motiverar teknik-
och utvecklingschefen med att den genomsnittliga konsumenten bara kan memorera 50
varumarken och att det inte skulle vara realistiskt att tro att Jonas, Twixit!® eller Add® skulle
kunna bli ett av dessa. Han menar alltsa att det inte dr vért att satsa pengar och resurser pa
varumdrkesbyggande dd sannolikheten att nd upp till ”Topp 50” dr ytterst liten. Da foretaget
sdljer sina produkter till mycket varumirkesstarka dterforsiljare bidrar detta till att det egna
varumadrket och produktigenkénningen blir &n mindre relevant. Denna typ av kunder vill
kunna sitta sitt eget varumirke pa produkten och kunna silja den som sin. Aterforsiljarna vill
dirfor inte ha en formgivning som ir utmérkande for Lindén International. Aven om dnskan
hade funnits skulle det &nd4 vara svart for Lindén International att skapa ett enhetligt design-
uttryck da de har tre skilda produktomraden och det darfor skulle bli lite krystat att forsoka
koppla ihop dessa med hjélp av designen. Man kan dock finna en designméssig réd trédd inom
varje produktomréde. Foretaget fokuserar mer pa att skapa sa bra produkter som mgjligt 1
varje enskilt fall. De vill hellre skapa fulldindade produkter &n kompromissa med funktionali-
teten for att skapa ett enhetligt designuttryck.

Av samma anledningar som ndmns ovan har Lindén International inte heller valt att férsdka
gestalta affarsidén genom sina produkter.

I Lindéns Internationals styrelse och ledning finns givetvis inga designers dé foretaget inte har
ndgra internt anstéllda designers. Ddremot har samtliga medlemmar i ledningen ett starkt
intresse for design och teknik- och utvecklingschefen menar att de ser sig sjdlva som desig-
ners. Han anser att alla 1 ledningsgruppen foresprakar design lika mycket.
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Teknik- och utvecklingschefen och VD:n uttrycker sig tdmligen lika avseende hur design
finns representerat och foresprikas pé lednings- och styrelseniva. Aven teknik- och utveck-
lingschefen beréttar att design diskuteras ofta och mycket péa ledningsméten och att fragan
aven tas upp i styrelserummet, dock inte 1 strukturerad form, d v s inte som en egen punkt pa
dagordningen.

C. Lindén Internationals argument kring val av designorganisation

Den framsta anledningen till att ha designen externt organiserad &r enligt VD att komma
vidare. Han menar att foretaget karakteriseras av Gnosjéandan dir man har for vana att gora
allting ”in-house” och att foretaget aldrig far fastna i en situation dér de sjélva tror att de ar
designers. Det ar viktigt med sjalvkritik! Han sdger:

Négonstans upphor var egen formaga att kreera pa ett bra sétt.

Vid framtagning av nya produkter bestimmer foretaget forst vilken funktion eller kvalitetsni-
va produkten skall ha. Dérefter tar man géirna hjilp av en extern designer, men VD papekar att
detta inte betyder att de sjdlva inte kan ha asikter om designen. Valet att inte ha en intern
designenhet dr frimst en frdga om att fa tillgdng till nya idéer och inspiration. Dock papekar
VD:n att det 1 dagens lage inte heller skulle vara mdjligt rent resursméssigt att ha en intern
designavdelning. Fragan om organisering av designenheten ir inte sjdlvklar och VD ser dven
manga mojligheter med en intern designavdelning. Detta kan mdjligtvis bli en fraga i1 framti-
den om fGretaget har storre resurser:

Kostnaden ar viktig 4&ven om man framhaller design.

Av de produktlanseringar som foretaget gjort de senaste tva tre aren uppskattar VD att unge-
far hélften av dessa produkter har tagits fram 1 samarbete med extern designkompetens. Som
exempel pa ett externt samarbete nimner han en ny produktserie som ska kénnetecknas av en
och samma formgivning. Vid framtagning av nya produkter 1 denna serie arbetar man efter en
framtagen formgivningsmall for att sékerstélla att alla produkter inom serien har samma
formsprak.

VD ser ingen egentlig nackdel med det valda designarbetssittet. Det som dock kan vara pro-
blematiskt &r att det brukar vara en ganska tuff forhandling om vad erséttningsnivan for de-
signen ska vara. Han aterkommer hér till fallet med den nya produktserien och menar att de
externa designtjansterna man anvande var mycket kostsamma. Foretaget har forst sina egna
overheadkostnader och ldgger man dérefter till industridesignerns erséttning kommer man upp
1 timligen hoga produktkostnader. VD menar att f6r varje 6re som designen kostar 1 produkt-
kalkylen far konsumenten betala 3-5 6re! Dock papekar VD att han inte tycker att detta ar
oskdéligt 1 sig, men att da foretaget lever i en konkurrensutsatt vérld blir varje liten del 1 en
kalkyl oerhort viktig for att std sig pa marknaden:

Priset dr en viktig faktor, i synnerhet ndr man talar om konsumentprodukter idag, en de-
signer emellan kan l4tt bli en designer for mycket.

Aven teknik- och utvecklingschefen framhéller att valet att kdpa in design externt istéllet for

att anstélla ndgon internt framst 4r en kostnadsfraga. En interndesigner skulle kosta for myck-
et att underhdlla da foretaget endast har ett fatal produktlanseringar per &r. Lindén Internatio-

nal skulle séledes inte kunna sysselsitta denna person tillrackligt for att det skulle vara 16n-
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samt for foretaget. Ytterligare en anledning till organisationsvalet ar att foretaget far storre
mojligheter och blir mer flexibelt genom en externldsning dé de kan vilja designers utifran de
specifika projektens karaktir. Exempelvis har olika designers ofta olika specialkompetenser
inom materialldra. Lindén International arbetar med manga varierande material varfor det ar
fordelaktigt for dem att kunna vélja kompetenta designkonsulter efter produktens aktuella
material. Under de senaste tio aren har foretaget arbetat med ett tiotal designkonsulter, vissa
av dessa mer dterkommande &n andra.

Vidare ndmner teknik- och utvecklingschefen behovet av fornyelse som en faktor till valet.
Man anser det viktigt att {4 in nya frascha idéer till foretaget. Om man istéllet skulle arbeta
med en internt anstilld designer, hade designern ifrdga behovt vara “extremt talangfull och
mangsidig” for att uppvéga fordelarna med att kopa in design pé konsultbasis.

Valet av designorganisation har aldrig ifragasatts. Ledningen har varit ense om att ink6p &r
den lampligaste 16sningen for foretaget, kanske till och med den enda mdjliga med foretagets
nuvarande resurser och radande storlek. Detta trots att det finns ett starkt intresse hos desig-
ners att arbeta i1 foretaget, vilket méarks pé alla de spontanansokningar foretaget emottager.

Som den framsta nackdelen med att kopa in design ndmner teknik- och utvecklingschefen
priset pd tjdnsterna. Timerséttningen dr mycket hog, men med avseende pa det ldga antalet
produktlanseringar per ar finns 4ndd en kostnadsférdel med att kopa in design externt. De-
signkonsulter krdaver dock ofta dven royalties pd produktfoérséljningen, vilket minskar foreta-
gets marginaler. En anstélld designer skulle aldrig ha liknande ansprak da denna fér erséttning
1 form av 16n istéllet.

D. Syn p& design och Idnsamhet i Lindén International

Teknik- och utvecklingschefen konstaterar att designsatsningar i synnerhet inte 16nar sig for
de produkter som riktar sig mot professionella anvéndare, som produktserien 1 rostfritt. For
denna typ av produkter utgor funktionalitet 99% och design 1%, menar han. Detta ir en
mycket konservativ bransch dir det adr svart att 6vertyga professionella anvindare att betala
mer pad grund av produktens designinnehall.

Vidare forklarar han att det motsatta forhdllandet rdder for Jonas-serien, vilken riktar sig till
konsumentmarknaden. Hér dr det viktigt att kunna anvénda design for att differentiera sig
infor konsumenterna.

VD:n menar att det dr svart att svara pa fragan om hur han tror att valet av designarbetssitt
har péverkat foretagets l0nsamhet. Att arbeta med en intern designenhet &r idag inget alterna-
tiv med fOretagets nuvarande resurser och storlek 1 beaktande, och VD:n menar att foretaget
maste vdxa forst innan en intern designavdelning kan bli aktuell. Dock anser han att designen
1 sig har haft betydelse for foretagets lonsamhet. Han menar att samarbetet med de externa
designkonsulterna kan ha varit avgorande for att foretaget lyckats hitta ett formsprak som
tilltalar kunder:

Utan en designer far vi vél tro att vi inte fatt affaren.
Dé en intern designenhet inte dr en ekonomisk mojlighet for foretaget, dr det svart att veta om

valet att ha designverksamheten utlagd pa extern part har paverkat foretagets l6nsamhet.
Déremot har inkdpet av design 1 sig bidragit till en hogre 16nsamhet &n om man inte hade
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utnyttjat sddana tjanster. Som exempel ndmner teknik- och utvecklingschefen en av deras
storséljare, pasklimman Twixit!®. Bakom denna produkt star en professionell formgivare och
teknik- och utvecklingschefen menar att utan dennes kompetens skulle produkten inte ha varit
1 ndrheten av att vara lika storsédljande och framgangsrik som den ar idag.

Analys
B. Lindén International anvdnder design som formgivning

For att analysera designens strategiska stillning 1 de studerade foretagen anvdnds Svengrens
modell av integrationsprocesser for design som strategisk resurs.

Funktionsintegration Lindén International &r traditionellt organiserat i olika funktionsavdel-
ningar. Eftersom det ar ett relativt litet foretag 4r ménga funktioner sammanslagna, och manga
personer ansvarar for “’lite av varje”. Nagon designfunktion finns dock inte i foretaget utan 1
den man man anser sig ens arbeta med design sker detta arbete helt med externa resurser,
alternativt av egen personal utan designerprofession. Trots att organisationen dr funktionellt
fragmenterad har man forsokt undvika kommunikations- och samordningsproblem i produkt-
utvecklingsarbetet genom att bedriva denna process 1 en disciplinért integrerad produktgrupp.
I denna finns funktionerna VD, teknik- och utvecklingschef samt marknad representerade.
Initiativ till instiftandet av gruppen kom frén foretagets teknik- och utvecklingschef. Séledes
har en ansats gjorts att bemota funktionsfragmenteringsproblem i produktutvecklingsarbetet
genom att uppritta en multidisciplindr grupp.

Produktutvecklingen sker hos Lindén International i en sekventiell process dar produktmateri-
al och produktfunktioner sitter villkoren for den fortsatta produktutvecklingsprocessen. De-
sign kopplas in forst efter att prototyp tagits fram och bidrar saledes endast kosmetiskt till
produkten. Viss produktutveckling sker emellertid helt utan extern kompetens. D4 bidrar
istillet deldgarna sjdlva med designidéer. I sddana fall kan produktutvecklingen anses mer
integrerad, eftersom projektinitiativ, funktionskrav och designidéer harrdr fran samma perso-
ner. Det dr mojligt att funktionsintegration hos Lindén International, 1 form av produktridet,
bidrar till effektivare processer tack vare en integration av olika specialistkompetenser och
synsétt, men designfunktionen &r inte en del av denna integration.

Visuell integration Avsaknaden av en formell designfunktion pa Lindén International innebar
att det inte finns nagon uttalad person som skulle kunna representera ett anvindarfokuserat
tankande och fungera som koordinator av formsprak. Fran foretagets sida tycks man inte se
designen som ett instrument for att forenkla anvédndningen av produkterna. Det finns heller
ingen Onskan att kunna presentera ett samordnat designuttryck for var och ett av de tre varu-
mirken man arbetar med. Varumérkena bestar 1 sin tur av olika produkter och serier av pro-
dukter. Vissa produktserier kan diremot uppvisa gemensamma designattribut inom serien.
Detta ar dé ofta resultatet av dnskemal frin kunder som bestéller hela produktserier. Design
anvénds saledes inte som en strategisk konkurrensfordel hos Lindén International, eftersom
den varken anvinds for differentiering eller for att skapa ett mervirde pd marknaden.

Lindén International har ingen samordnande funktion som koordinerar designaktiviteter inom
produkt-, informations-, och miljddesign. Man efterstravar inte en enhetlig visuell foretags-
identitet eftersom man inte anser sig ha behov av ett starkt varumérke. Det tycks inte finnas
nagon uppfattning i foretaget att en tydlig identitet skulle ha nigra interna fordelar. Som vi
tolkar det tycker emellertid foretagets VD att en enhetlig och konsekvent informationsdesign
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ar angeléget for foretaget. Koordinering inom produktserier anses ocksa vara viktigt. Nagot
som dessutom kan papekas &r att man pa alla hall i organisationen verkar dela samma design-
synsitt. Alla ledningsgruppmedlemmar och tillika deldgare har ndgon form av designbak-
grund eller designintresse. Fullindningen i1 den enskilda produkten ses trots detta som over-
ordnad enhetligheten 1 designuttrycket. Inom varje produktomrade finns medvetet en design-
missig rod trdd men ndgon fullstdndig visuell integration kan inte anses foreligga hos Lindén
International.

Konceptuell integration Eftersom Lindén International inte till fullo arbetar for nagon visu-
ell integration kan foretaget heller inte uppnd konceptuell integration. Konceptuell integration
forutsitter en medverkan av design 1 de konceptuella faserna i produktutvecklingen och 1
skapandet av en visuell identitet. Det finns ingen 6nskan att forsoka visualisera foretagets
affarsidé 1 dess objekt eller att utveckla det designsynsétt som genomsyrar organisationen.
Designens betydelse 1 den verksamhet Lindén International dgnar sig at och under foretagets
omstindigheter anses séledes vara marginell.

For att sammantatta vilken strategisk stillning design har 1 de studerade foretagen och 1 vilken
grad man pa foretagen behandlar design som en strategisk resurs vill vi placera in foretagen 1
Designtrappan. I denna sorteras de utifran vilken strategisk betydelse design har f6r dem.

Med empirimaterialet och analysen av detta 1 beaktande forldggs Lindén International till
andra trappsteget 1 Designtrappan, ”Design som formgivning”. Detta kommer an av att fore-
taget anvénder design 1 den avslutande formgivningen for att ge slutprodukten ett tilltalande
yttre. Placeringen sker ocksa med anledning av att det inte dr sidllan som produktutvecklings-
grupper inte ens omfattar en designer. Det dr vanligt att de produktestetiska idéerna kommer
fran andra 1 foretaget.

C. Val av designarbetssatt frdmst en resursfrdga

For Lindén International dr valet av designenhet en kostnadsfraga. En intern designer skulle
kosta for mycket att sysselsétta da foretaget endast engagerar sig 1 ett fatal produktlanseringar
per ar. Enligt de studier som von Stamm presenterar dr kostnaden en vanlig anledning till
varfor foretag véljer att kopa in design. Hon menar att det finns foretag som ser design snarare
som en kostnad &n en investering och att man séllan reflekterar 6ver designen och dess virde-
skapande effekter 1 foretaget, vilket kan tyckas vara fallet for Lindén International. Valet av
designenhet har aldrig ifrdgasatts dé alternativet — att ha en intern designavdelning — helt
enkelt inte skulle vara mgjligt med Lindén Internationals nuvarande resurser och storlek.
Dock pépekar VD:n att han ser manga mojligheter med att ha en intern designavdelning men
att det 1 sd fall fir bli en frdga for framtiden.

Vidare grundar sig valet av designarbetssitt, enligt foretagets teknik- och utvecklingschef, 1
att man anvander sig av ménga olika typer av material till sina produkter vilket kréver breda
kunskaper inom materialldra. Genom att kdpa in designtjdnster 6kar foretagets mdojlighet att
vilja designkompetens utifran det specifika projektets karaktér. I sin studie visar von Stamm
att foretaget genom externa designkonsulter kan fa tillgang till expertkunskap. Valet av de-
signorganisation bottnar dven 1 att foretaget soker nya spdnnande idéer till produkterna. Fore-
taget tycks anse - precis i linje med von Stamms framstéllning - att externa konsulter, d& de
arbetar med manga olika typer av foretag och produkter, lattare finner inspiration och uppslag
till nya idéer som skulle vara svéra att erhalla som anstélld pa en intern designavdelning.
Teknik- och utvecklingschefen pa Lindén International sidger sjélv att om man skulle anstélla
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en designer in-house sa maste denna person vara vildigt talangfull p4 ménga omraden for att
kunna uppvéga de fordelar en extern 10sning innebér 1 att vid behov fa nya intryck utifran.

Béde teknik- och utvecklingschefen och VD:n pd Lindén International anser att den framsta
nackdelen med att kopa in design dr kostnaden for tjansterna. Timerséttningen ar ofta hog och
for varje ore som designen kostar i produktkalkylen far konsumenten betala 3-4 6re. Design-
konsulterna kréver inte sillan dven royalties pa forsdljningen av de produkter de designat.
Detta menar man kan pressa vinstmarginalerna betydligt.

D.Samarbetet med designbyrder mojliggdr designdifferentiering vid behov

Att Lindén International koper in design pa konsultbasis anses inte vara ett aktivt val som
ledningen har gjort. Arbetsformen beskrivs som den enda mojliga for foretaget 1 dagslaget.
Teknik- och utvecklingschefen uppger att foretaget har for fa produktlanseringar per ar for att
kunna sysselsitta en internt anstilld designer. Aven foretagets begriinsade behov av en koor-
dinerad visuell design bidrar med storsta sannolikhet till den 1dga beldggningsgraden for en
eventuell intern designer. Da arbetssittet med inkdp av design har varit Lindén Internationals
enda mojliga val dr det naturligtvis svart att svara pa hur det har paverkat foretagets 1onsamhet
1 forhallande till hur det skulle ha sett ut om man hade valt att arbeta med en intern designav-
delning. Var tolkning &r att det externa arbetsséttet dr en nddvandighet under just detta fore-
tags omstdndigheter for att uppna lonsamhet vid utnyttjandet av design i produktframtagning-
en. Att anstdlla en designer internt skulle vara alldeles for kostsamt for att kunna uppna 16n-
samhet. Darfor kan man konstatera att det externa designarbetssittet har bidragit till en hogre
l6nsamhet &n vad som annars hade varit mojlig att uppné. Det dr ocksa den uppfattning som
foretagets VD uttrycker.

Lindén Internationals teknik- och utvecklingschef anser dven att designsatsningarna i sig dr en
bidragande faktor till foretagets framgang. Han namner att design kan anvéndas som ett medel
for att sticka ut fran méngden 1 den uppsj6 av konsumentprodukter som finns pa marknaden
idag men att design inte ar lika viktigt d4 det handlar om professionella produkter. Han tillag-
ger dock att just designinvesteringen innebér en vasentlig risk vid utvecklingen av nya pro-
dukter. Investering 1 design innebdr stora summor pengar, men huruvida produkten mottages
positivt av marknaden, d v s om man fér avkastning pé investeringen, dr hogst osékert.

4.2.2 Industriell designh hos Coffee Queen AB

Sammanstallning av intervjuer
A. VD:ns och R&D-chefens bakgrunder

Coffee Queens VD har under hela sitt yrkesverksamma liv arbetat med kaffe 1 ndgon form.
1973 bildade han sitt forsta foretag Mollers Agenturer som levererade kaffemaskiner till
kontor. 1983 grundade han Coffee Queen som senare kdpte upp kaffemaskinstillverkaren
EDEA. I och med kopet specialiserade sig hirmed Coffee Queen enbart pa tillverkning av
kaffemaskiner. Idag har man tre produktomraden: HoReCa som stér f6r Hotel, Restaurant och
Café, Vendings som tillverkar kaffemaskiner till arbetsplatser samt Jura Household som &r
espressomaskiner for hemmet. VD:n beskriver sin aktuella arbetssituation som extremt hek-
tisk. Sedan en majoritet av foretaget salts till investmentbolaget Accent Equity Partners har
tempot Okat ytterligare och nu dr planen att han ska bli koncernchef for Coffee Queen och det
nya dotterbolaget, spanska Crem.
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Foretagets R&D-chef dr 1 grund och botten ingenj6r. Hans utbildning bestar av en femérig
gymnasieutbildning dér tre av aren dgnades &t maskinteknik och de resterande tva aren bestod
av studier inom teknisk konstruktion samt produktionsteknik. Efter gymnasiet arbetade han
som produktionstekniker inom bilindustrin. For sju ar sedan limnade han dock denna bransch
for sin nuvarande tjdnst som R&D-chef pa Coffee Queen. Som sddan leder han produktut-
vecklingsarbetet 1 foretaget och ansvarar dven for designradet vilket behandlar alla designrela-
terade fragor som uppstar 1 utvecklingsarbetet. Detta rad utgors av R&D-chefen sjdlv samt de
fyra anstillda designers som finns under honom. Aven di han har ingenjérsbakgrund har
R&D-chefen en konstnérlig adra och ér svag for design.

B. Designens strategiska stalining i Coffee Queen AB

Coffee Queen anvénder sig av en intern designavdelning. VD:n anser att designen har fatt en
allt storre betydelse 1 produktutvecklingsprocessen. Foretaget inser designens betydelse som
konkurrensmedel och har snarare bdrjat anpassa funktionen efter designen dn tvartom. Dock
tilligger VD:n att man alltid insett designens betydelse, men att det dr forst nu det finns resur-
ser att satsa pa design fullt ut. Han menar att tekniken idag ar sa pass vilutvecklad att alla
maskiner 1 princip fungerar likadant. Det blir dérfor svért att enbart konkurrera med teknisk
prestanda. Som exempel ndmner han hur en av konkurrenterna fick ett séljkontrakt med en
kénd rikstidckande jourbutikskedja pa grund av deras starka designprofil. Rent tekniskt &r inte
denna maskin 6verordnad liknande maskiner. VD:n sédger:

Innanmatet &r precis som vilken maskin i vérlden. /----/ Man fick affdren pa designen,
inte pa priset pa maskinen, man ifrdgasatte det knappast /.../. Nu ska vi ikapp dar.

En projektgrupp arbetar efter en tydlig projektplan vid framtagning av nya produkter. I grup-
pen ar alla véldigt engagerade och dér rader ett hogt tempo. Foretaget satsar dven alltmer i
Kina och etablerar produktionsanldggningar dér. Dartill forvérvet av spanska espressomaskin-
tillverkaren Crem bidragit med viktiga designresurser.

Rollen som designsamordnare i organisationen innehar R&D-chefen. Med den nya organisa-
tionsstrukturen &r tanken att han ska leda och koordinera de R&D-anstillda 1 Arvika, Kina
och Spanien. Han ska dven fa befogenheter att ga ut och kopa in design fran externt hall — vi
kan inte gora allt sjdlva”. Idag avsitts en R&D-budget arligen och denna ska expandera fram-
over. Foretaget har ingen designguide som spanner over alla aspekter pa design, men VD:n
konstaterar att detta dr nagot som man borde arbeta med att ta fram framdver:

Nej, tyvérr. /---/ Det borde vara det. /---/ Vi maste gora det.

Riktlinjer for grafisk utformning finns diremot framtagna avseende typsnitt, logotyp och
karakteristiska farger. Utformningen av foretagets produkter dr dock inte formaliserad men
tanken &r att en designmanual ska tas fram. Detta anses sirskilt angeldget eftersom foretaget
genomgdtt strukturella och dgarmaéssiga fordndringar och det dr viktigt med ett gemensamt
formsprék for foretagets produkter. Det finns en tyst dverenskommelse om att svart, guld och
rostfritt ska kdnneteckna Coffee Queen, men det dr outtalat och finns inte formaliserat.

VD:n tycker att foretagets affarsidé visualiseras bra genom produkterna. Design ligger honom
varmt om hjértat. Han beskriver sig sjdlv som en designforkdmpe:
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Jag 4r dd den som stér upp i barrikaderna nir det géller designfrigorna just nu. /---/ Ater-
igen, jag vet vad det kan ge.

R&D-chefen berittar att Coffee Queens designfunktion organisatoriskt ligger under R&D
som en del av R&D-avdelningen och omfattar de fyra designers som ingér i designradet.
R&D-chefen ansvarar for den yttersta kontakten med foretagsledning och styrelse dven om
han inte ingéar 1 ndgon av dessa grupper. Det dr istdllet VD:n som for fram designfragorna i
forsta hand. Ett designrad har emellertid nyligen instiftats och ar tdnkt att fungera som ett
radgivande organ 1 fragor som ror produktutveckling och marknadstrender.

Utvecklingen av nya produkter inom foretaget startar oftast med en kundforfragan. Utefter en
given specifikation av kundens 6nskemél avseende storlek, funktioner och look™ arbetar
Coffee Queen fram ett produktforslag. Foretagets grafiska designer brukar utifran basdatan ta
fram en tredimensionell ritning pa hur han skulle vilja formge maskinen. Ritningen skickas
dérefter 6ver till en konstruktor for att f en bedomning om huruvida den foreslagna designen
ar mojlig att genomfora. Det fortsatta arbetet sker darefter gemensamt 1 en diskussion dir
bada parter far ge sina synpunkter. Utvecklingsarbetet sker sdlunda i en simultan process.
Den fardiga ritningen skickas dérefter till kundens inkopsgrupp for att slutligen anpassas efter
eventuell kritik. Oftast bestér projektgrupperna av bade designers och tekniker. D& dessa
vérdesatter olika aspekter av maskinen kan denna process ta mycket lang tid. R&D-chefen
poédngterar att design och utformning av maskinerna blir allt viktigare for kunderna medan
intresset for insidan, det vill sdga maskinens tekniska aspekter, ses som mer sjilvklara
forutséttningar.

Dé Coffee Queen ska utveckla en ny modell till produktserien kommer produktinitiativet
oftast fran ledningen. Arbetet sker sedan pa samma sétt som vid bestéllningar, forbehallet att
ledningen tar kundens plats som utvérderare av resultatet.

Coffee Queens designaktiviteter dr idag inte formaliserade 1 ndgon corporate identity guide.
Hittills har designchefen inte ansett detta nodvandigt da foretaget &r relativt litet och alla
anstdllda ar inforstddda 1 foretagets designtradition. Traditionen har tidigare varit att bygga
inifran och ut, men da designens betydelse pa marknaden anses ha 6kat finns idag planer pa
att utveckla en designmanual. Designradet skall utreda om det finns ett reellt behov av att
standardisera foretagets designuttryck. R&D-chefen papekar dock att han kan se vissa svarig-
heter i1 en sddan standardisering da Coffee Queen har ett stort antal produktgrupper som dess-
utom siljs pa flertalet marknader. Att koppla ihop allt detta till en enhetlighet skulle vara svart
da marknaderna har olika designpreferenser och dven marknadssegmenten for produktomra-
dena skiljer sig genom deras olika anvindningsomriden. Olika utformningar av produkten
krévs beroende pé var den dmnas anviandas; om det &r 1 kontorsmiljo, storkok eller hem.
R&D-chefen ser stora skillnader 1 kundernas designpreferenser pa de olika geografiska mark-
naderna. Spanien och de latinamerikanska ldnderna efterfrdgar ofta inslag av tréapanel pa
espressomaskinernas sidor. Detta skulle inte alls gé att sélja 1 Skandinavien och Tyskland dar
de produktmaterial kunderna foredrar dr rostfritt och plast 1 fargerna svart, vitt och gratt. I
USA déremot séljer den enkla och funktionella designen. En alltfor utstuderad design skrdm-
mer dér snarare 1vdg konsumenterna da de tror att designen inkorporeras pa bekostnad av
maskinens funktion. Av dessa anledningar kan det vara svért att utveckla ett tydligt produkt-
och familjetidnk. Coffee Queens nya dgare kommer dédremot att arbeta mycket med att stirka
varumadrket. Idag siljer foretaget majoriteten av sina maskiner utan logotyp. Detta samt av-
saknaden av produktigenkinning &r ett resultat av Coffee Queens tidigare varuméirkespolitik.
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C. Coffee Queens argument kring val av designorganisation

Den framsta anledningen till att Coffee Queen valt att organisera sin designverksamhet in-
house, enligt foretagets VD, dr att man internt besitter den kunskap som krévs for att forverk-
liga produktidéer. Det skulle vara svart och tidskrdvande att f4 en extern designer lika insatt
och medveten om hur designen ska interagera med produktens tekniska funktioner. Aven
engagemanget frdn personalen dr en viktig faktor. Detta beror till stor del pa att ménga
medarbetare dr deldgare 1 Coffee Queen vilket troligtvis skapar en extra drivkraft for att ta
fram bra produkter. Vidare dr nérhet och snabbhet viktiga anledningar. Internt kan man agera
snabbt om man har en bra produktidé som ska forverkligas. Dock blir foretaget mindre flexi-
belt med en intern designavdelning. Personalen maste dértill alltid underhéllas, annars har
foretaget anstéllda som inte sysselsitts, vilket dr kostsamt. Fordelen med externa resurser &r
att kapaciteten istédllet kan anpassas efter behov.

Med en intern designavdelning kan det létt bli att man inte ser skogen for alla trdd. Detta har
gjort att foretaget genom érens lopp har provat att ta in designkompetens fran olika byraer.
Man har eftersokt frascha idéer och da konsulter arbetar med flera olika uppdragsgivare och
projekt har de mer kreativ hojd 1 sitt tinkande. De ganger foretaget har anlitat extern design-
kompetens har det dock kostat for mycket och man har inte varit n6jd med slutresultatet.
Produkter som framtagits pa detta sitt har heller aldrig lanserats pa marknaden:

Det kanske ar vi som inte har ork, tdlamod, inte har varit tillrackligt tydliga nog, vi har
inte haft rad etc. Jag tror framforallt att uthalligheten dér, vi har inte ként att byran varit
pa vég at ratt hall och avbrutit.

VD:n anser likvil att det inte har varit ett problem med integreringen av externa designers. De
har kommit in vél 1 produktutvecklingsprocessen, men har inte besuttit den nédvéndiga kom-
petensen som kravs for att forverkliga produktidéer.

Valet av designenhet har hittills inte ifragasatts, men dnda ser VD:n ett behov av att ta hjalp
fran externt hall 1 framtiden. Detta da Coffee Queen dr inne 1 en expansionsfas dir ménga nya
produkter ska ut pad marknaden. En kombination av en intern designavdelning och nya idéer
frdn externt hall skulle vara en optimal mix enligt honom sjdlv. Han ndmner foretag som
Pininfarina och Bernadotte som intressanta samarbetspartners pa sikt.

R&D-chefen anser att deras interna designenhet ér ett resultat av foretagets historia snarare dn
ett direkt val. Nar VD:n kopte upp det foretag som idag dr Coffee Queen tillverkades tvéttma-
skiner i den ddvarande fabriken. Vid den tidpunkten lades inte mycket fokus pé design. VD:n
insag emellertid designens betydelse i produktutvecklingen, varfor han anlitade en extern
designbyra fran Stockholm. Samarbetet blev mindre lyckat och det hela mynnade ut i att
produkterna inte gick att tillverka d@ven om de hade en tilltalande design. Orsaken till det
fruktlosa samarbetet berodde till stor del pa att designkonsulternas produktforslag inte anpas-
sades efter de verktyg och maskiner som existerade 1 Coffee Queens fabrik. VD:n insédg att
foretaget skulle behdva en designer som dven hade konstruktionskompetens varfér man an-
stdllde en sddan person fran Electrolux. Med en in-housedesigner kunde foretaget sékerstilla
att produktdesignen utvecklades efter de maskiner och verktyg som stod till buds i fabriken.

R&D-chefen tror inte att foretaget skulle kunna 6verge sitt nuvarande arbetssétt med interna
designers for att ersétta det med externa designinkdp. Detta beror pa att en designbyrd inte
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skulle ha den kunskap som krévs, varken om foretaget och produkterna som tillverkas eller
om branschen. Exempelvis krdvs kunskap om inkdp och tradition samt kompetens om maski-
nernas servicevanlighet for att skapa en framgéangsrik produkt. Vidare kravs dven forstaelse
for hur man bést utformar kaffemaskinernas innanméten si att de &r latta att rengdra och
underhalla. Denna kompetens gar 6verhuvudtaget inte att fa tag pa hos designbyréerna idag.
Déaremot ser R&D-chefen en potential 1 att kunna anvénda externa designbyrder som boll-
plank, det vill séga att kunna ta del av nya frascha idéer som de sedan med sin in-
housekompetens kan vidareutveckla och anpassa till Coffee Queen. Men dven den hér typen
av samarbeten har varit svara att genomfora dé de flesta byraer saknar den baskunskap som
kréavs for tillverkning av kaffemaskiner. Tidigare forsok till samarbeten ha resulterat i kosme-
tiska friseringar av produkterna men den funktionella utformningen har de fétt sté for sjélva.
En eventuell nackdel med att ha designkompetensen in-house &r att man létt kan bli hemma-
blind, att man fastnar lite 1 sitt eget tankesétt. For att forsoka forebygga detta och finna inspi-
ration dker R&D-chefen och hans designers ofta pa internationella branschmaissor.

Valet att arbeta med en intern designenhet har inte direkt ifrdgasatts men R&D-gruppens
prestationer utvérderas arligen for att se om de héller mattet.

D. Syn p& design och Idnsamhet i Coffee Queen

P4 fragan om hur VD:n tror att valet av designenhet paverkat foretagets Ionsamhet sager han:

Det ar klart, hade vi fatt en frasch killer fran externt s& /.../ men det har gatt hyfsat for oss.
Vi har klarat oss ganska bra genom aren, de sista tio aren i alla fall.

Han pratar sedan vidare om designens betydelse for att kunna gora lonsamma affédrer. Har
man bittre design kan man helt enkelt ta béttre betalt. Han dterkommer dven hér till exemplet
dédr man forlorade en affdar mot en kénd rikstickande jourbutikskedja och menar att 50 % av
det pris man tar ut for maskinen ir relaterat till designen.

Analys
B. P& Coffee Queen anvdnds design som process men betraktas som resultat

Funktionsintegration Coffee Queen ér organiserat dels funktionellt och dels efter geografisk
marknad. Salunda &r det, liksom 1 Lindén International, en ganska traditionell 16sning dér
olika funktioner &r separerade, om &n 1 ndgot hogre grad 4n 1 fallet av Lindén International.
For produktutvecklingen pa Coffee Queen finns emellertid en projektgrupp som integrerar
funktioner. Det finns, liksom 1 Lindén International, ingen funktion som enbart svarar for
design. Ddremot har Coffee Queen en R&D-chef som har ansvar {6r produktdesign jamte
teknik och konstruktion. Detta 1 sig kan tolkas som funktionsintegrerande, men &r det inte fullt
ut.

P& Coffee Queen bedrivs produktutvecklingen simultant 1 ett ndra samarbete mellan designers
och konstruktorer. Detta mojliggdr en integrerad produktutveckling 1 storre utstrdckning &n
for Lindén International. En simultan process dr mojlig pad Coffee Queen bl a tack vare att
foretaget har in-housedesigners som, dven fast de inte dr konstruktorer, har viss kunskap om
vilka tekniska villkor det finns for de produkter foretaget utvecklar. Vanligast dr att man tar
fram en ny produkt efter forfragan fran kund. Utgangspunkten dr dd kundens 6nskemdl om
savil design som funktion. VD:n anser att designen blir allt mer betydelsefull i produktut-
vecklingen och att funktionen snarare anpassas efter designen an tvartom. Om detta stimmer
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ar fallet hir det motsatta frdn 1 Lindén International, dir design kommer in 1 slutet av produkt-
utvecklingsprocessen for att ’frisera” slutprodukten. Trots att man arbetar integrerat i pro-
duktutvecklingen, eller just darfor enligt Coffee Queens R&D-chef, kan denna process ta
mycket 1ang tid. Detta strider mot Svengrens forskningsresultat (1995, d&ven von Stamm 2003
samt Kotler 2005) enligt vilka funktionsintegrering 1 produktutvecklingen ska leda till effekti-
vare processer. Produktutvecklingsprocessen kan hos Coffee Queen ta ldng tid nir projekten
utfors funktionsintegrerat men ddrmed dr det emellertid inte sagt att arbetsmetoden inte leder
till mer framgangsrika produkter.

Fram till idag har Coffee Queen inte prioriterat design som konkurrensmedel genom att diffe-
rentiera produktutbudet eller utmérka sig pd marknaden. Affarsmojligheter har gatt forlorade
pa grund av detta. Man har nu kommit till en punkt d& man inser att det &r dags att satsa or-
dentligt pd design. I Lindén International hivdar man déremot att design inte &r sdrskilt bety-
delsefullt for den typ av produkter foretaget séljer.

Designfunktionen anvinds pa Coffee Queen som koordinator for att skapa produktfamiljer
istdllet for serier av separata maskiner. Produkter inom varje produktgrupp &r relativt integre-
rade. Likvil anser man pa foretaget att man maste arbeta mer med design for att differentiera
sig och fa ett unikt mervérde pd marknaden. Foretagets VD dr 6vertygad om att man skulle
kunna 6ka marginalerna betydligt om man kunde erbjuda ett sddant merviarde genom design.
Designkompetens maste hos Coffee Queen utnyttjas med en bredare ansats dn for differentie-
ring for att den ska kunna utgora en strategisk resurs. Pa Coffee Queen betraktas emellertid
design som en strategisk resurs 1 hdgre grad &dn pa Lindén International.

Visuell integration Pa Coffee Queen ligger ansvaret for att samordna designaktiviteter pa
R&D-chefen. Detta ansvar innefattar endast designaktiviteter inom ramen for produktdesign.
Informationsdesign dr en fraga for marknadsavdelningen, som har en egen grafiker och dértill
koper en del reklamtjanster frén en extern byra. Miljodesign saknar ansvarig och ddrmed
funktionstillhorighet. Som en del 1 att vara R&D-chef pé Coffee Queen ingér saledes att verka
som design manager. Det innebér att koordinera designaktiviteter avseende samtliga produk-
ter och geografiska marknader. R&D-chefen styr dven de designaktiviteter som bedrivs pa
foretagets enhet 1 Kina.

Det faktum att ansvar for savél konstruktion som design ligger hos en och samma person
eliminerar den annars vanliga risken att design managern, med sitt 6vergripande ansvar, inte
har nédgra storre befogenheter att gripa in 1 respektive funktionsomridde. Av samma anledning
okar chanserna for Coffee Queens R&D-chef att framgangsrikt styra och kontrollera att olika
funktioner levererar produkter i enlighet med foretagets designvarderingar. Darfor finns det
pa Coffee Queen inte samma behov att lata design managern utbilda berérda personer i de-
signpolicy pd samma sétt som 1 andra foretag.

Dé Coffee Queens styrning ar relativt centraliserad anses det heller inte finnas niagot storre
behov att genom visuell integration 6ka sammanhallningen 1 organisationen. Detta liknar
situationen i Lindén International som ocksa ir ett relativt litet foretag. Aven om det inte finns
nagon tydlig visuell identitet for foretaget dr Coffee Queens medarbetare inforstadda 1 fore-
tagsidentiteten och foretagets tradition tack vare att organisationen ar sa liten. Historiskt har
den visuella integrationen inte haft nagon storre strategisk betydelse. Detta kan dock komma
att fordndras inom en snar framtid eftersom foretagets ambition ar att ge design mycket storre
plats i organisationen. Av denna anledning kan den visuella integrationen komma att fungera
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som katalysator for foretagets strategiska forandringsprocesser. Detta skulle dessutom dka
chanserna for konceptuell integration.

Design engagerar foretagets ledning 1 mycket hog grad, 1 synnerhet dess VD och tillika hu-
vudégare. Han tycker att man borde formalisera riktlinjer for hur foretagets design ska ut-
tryckas och att man maéste ta fram ett slags designguide. For vissa delar av informationsdesig-
nen finns redan riktlinjer utarbetade, men till dess att alla aspekter av design standardiserats &r
det ldngt kvar. Ambitionerna att formalisera ett slags designpolicy dr emellertid mycket mer
utbredda dn hos Lindén International.

Konceptuell integration Aven om Coffee Queens VD anser att foretagets affirsidé uttrycks
vél genom dess design dr det mycket som saknas for att en tydlig koppling ska finnas mellan
afféarsidé och designuttryck. Nar affdrsidé och design har en bra anknytning till varandra far
man bl a ett konstant designuttryck mellan produkter och dver tiden, men detta saknar Coffee
Queen. Det finns forvisso ett aktivt engagemang fran foretagsledningen for design. Detta
syftar dock 1 huvudsak till produktdesign och inte till att arbeta med visuell och konceptuell
integration av foretagets objekt och affarsidé. Det finns anledning att tro att Coffee Queens
affarsidé 1 framtiden kommer att gestaltas med hjdlp av design i storre utstrackning dn tidigare
som ett led 1 foretagets ambition att stdrka varumarket. Hittills har emellertid varumérkesbyg-
gande varit svart dd@ manga produkter skriddas till kunder som vill mérka dem med sin egen
profil.

Designens strategiska stillning 1 Coffee Queen och 1 vilken grad man pa foretaget behandlar
design som en strategisk resurs sammanfattas i en placering i Designtrappan. Coffee Queen
sorteras in pa det tredje trappsteget, ’Design som process”. Foretaget integrerar design som en
arbetsform tidigt 1 utvecklingsprocessen. Under det fortsatta produktutvecklingsarbetet arbetar
designers och konstruktorer integrerat med att gemensamt ta fram en ny produkt. Denna
medverkan fran flera olika kompetenser &r enligt foretaget en forutséttning for att produktio-
nen ska lyckas. Det ndimnda ldget i Designtrappan far Coffee Queen med en viss reservation.
Denna ér att design fortfarande betraktas som ett resultat. Forst nér ett processinriktat synsétt
pa design implementerats 1 organisationen kan platsen pa det tredje trappsteget anses vara
sakerstalld.

Coffee Queen placeras séledes ett trappsteg hogre 1 Designtrappan dn Lindén International.
Inneborden av detta ar att Coffee Queen anvénder design som en strategisk resurs 1 hdgre
utstrackning dn Lindén International.

C. Produktframtagning kréver kunskap om fillverkningsférutsattningar

For Coffee Queen verkar behovet av tvarvetenskaplig kompetens vara den framsta anledning-
en till valet av att organisera designarbetet internt. Designern ifraga méste ha savél design-
som konstruktionsforstaelse. Detta behov understryker bade VD:n och R&D-chefen. Internt
anses man besitta den kunskap och forstielse for maskiner och tillverkningsmetoder som
skulle vara svara, om inte omojliga, att finna pd externt hall. Detta ligger 1 linje med von
Stamms resonemang om att en in-housedesigner utvecklar en néra forstielse for foretaget och
dess produkter och att en produktidé designad av en extern designkonsult kan vara svar att
forverkliga 1 tillverkningen.

Lindén International ndmner ny inspiration som en viktig faktor 1 sitt val av designenhet.
Coffee Queen tycks vara inne pd samma linje ndr man resonerar kring eventuella fordelar med
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att lagga ut designresurserna och menar att det &r litt att bli hemmablind. Bdde VD:n och
R&D-chefen ser storst potential 1 att kunna anvénda sig av externa designers som bollplank
eller lata externa designers presentera en produktidé som foretaget sedan kan vidareutveckla
sjilva. Aven von Stamm pépekar designkonsulters positiva effekt pa nytinkandet i produktut-
vecklingen.

Enligt de studier som von Stamm presenterar bidrar en intern designavdelning till effektiva
tillverkningsmetoder, att tiden fran 1d¢ till fardig produkt blir kortare och att det dven &r litta-
re att koordinera designavdelningen med 6vriga funktioner 1 foretaget. Detta 4r samma reso-
nemang som intervjupersonerna i Coffee Queen lyfter fram. Dock tycks foretaget forlora 1
flexibilitet med en intern designavdelning. Detta da intern designkapacitet méiste matchas med
produktutvecklingsbehov sd att det blir en balans, annars har foretaget mycket kostsam dver-
kapacitet i1 syssloldsa anstédllda designer. Detta styrks av likheten med von Stamm resonemang
som menar att designteamet stindigt maste ha ett pagaende utvecklingsarbete for att det ska
16na sig att ha en intern designavdelning.

I tidigare forskning (t ex Svengren 1995, von Stamm 2003, Kotler 2005) uppméirksammas
dessutom en viktig faktor for att kunna minska ledtiden vid framtagning av nya produkter.
Denna dr samverkan mellan olika professioner. Det &r viktigt att arbetet med produktutveck-
lingen sker integrerat, d v s att alla medverkande avdelningar arbetar 1 en simultan process.
Coffee Queens VD anser dock inte att det har varit ett problem med integreringen av externa
designers de gdnger man tagit hjélp av dessa. De har kommit in tidigt i produktutvecklings-
processen men har emellertid inte haft den for foretaget nddvandiga kompetensen som krévs
for att mojliggora framtagningen av en bra produkt.

Coffee Queens VD pépekar dessutom att externa designkonsulter kan bidra till att minska
arbetsbordan. Han uttrycker att man skulle kunna tdnka sig att ta hjélp av en extern byrd 1
framtiden eftersom foretaget &r inne 1 en expansionsfas dir ménga nya produkter ska ut pa
marknaden. Foretaget skulle kunna forlora mycket intékter om en produktlansering blir forse
nad, om sa endast med en vecka. Synsittet att en djup forstielse for foretaget och ett integre-
rat samarbete bidrar till en mer lyckad utvecklingsprocess verkar ddremot inte vara represen-
terat hos Lindén International dér designern introduceras forst 1 slutet av processen. For detta
resonemang dterfinns stod 1 von Stamms studier.

Valet av designenhet 1 Coffee Queen tycks likasa vara historiskt betingat dé designenheten
vixte fram pa ett naturligt sdtt som en f6ljd av ett mindre lyckat samarbete med en extern
designbyra. Den interna kompetensen utvirderas kontinuerligt men foretaget har @n sa ldnge
inte haft ndgon anledning att ersitta den med externa resurser.

D. Overtygade om att man kan ta bra betalt fér bra design

Coffee Queens VD ir 6vertygad om att man kan ta mer betalt for sina produkter om de inne-
har en hog designhalt och tror att man skulle kunna 6ka marginalerna betydligt om man kunde
erbjuda ett mervéirde genom design. Han uppskattar att ungefar 50% av priset grundas i den
design man tillfor produkten. Lindén Internationals teknik- och utvecklingschef uppskattar
ddremot motsvarande siffra till endast 1%. Med detta procenttal avser han visserligen de
produkter som vénder sig till den professionella marknaden och tillagger att design ér av
mycket storre betydelse pd konsumentmarknaden dér det ér viktigt att kunna differentiera sig.
Men Lindén Internationals uttalande om designens 1%-iga betydelse kan dnda jaimforas med
Coffee Queens motsvarande uppskattning om 50% eftersom dven Coffee Queen i huvudsak
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tillverkar produkter for den professionella marknaden. En vésentlig skillnad foreligger dock,
och det ar att for en stor del av de produkter som Coffee Queen tillverkar, 1 huvudsak kaffeau-
tomater, miste man ta hansyn till att kund och anvéndare sdllan &r samma person. Det &r ofta
ett foretag som kdper maskinen, men den kan stéllas ut pa ett kontor och dar maste man lika-
fullt ta hinsyn till att det ar vanliga ménniskor som ska tilltalas av och latt kunna anvinda
maskinen. Pa sa vis blir en vilplanerad produktdesign viktigare for Coffee Queen.

Synen pa designens betydelse for lonsamheten skiljer sig alltsa mellan foretagen. Pé bada
foretagen har man svért att svara pa hur avgorande valet av designorganisation varit for 16n-
samheten. Coffee Queens VD:s svar dr ndgot mer tveksamt dn Lindén Internationals. Av
Coffee Queens VD:s resonemang att doma framgar det att han overlag ar Gvertygad om att det
valda arbetssittet med interna designers passar foretaget bast. Nagot motsdgelsefullt menar
han samtidigt att en extremt talangfull externt anlitad designer sékert hade gjort skillnad 1
l6nsamhet, men att de klarat sig “hyfsat”.

Coffee Queen har en valmojlighet avseende designorganisation, vilket Lindén International,
med sina resurser och inom sitt verksamhetsomrade, faktiskt inte anser sig ha. Darmed kan
man pa Coffee Queen stilla sig fragan vilket arbetssétt som skulle bidra till hogst 16nsamhet
bade géllande skillnader 1 kostnader och avseende paverkan pd forsiljningspriset. Det faktum
att Coffee Queen aktivt har valt att organisera sin design internt samt utviarderar detta val
arligen, vilket leder till fortsatt internt arbete med design, torde sdga mycket om foretagets
overtygelse om hur de olika organisatoriska designlosningarna paverkar lonsamheten. Att
Lindén International anvénder externa designresurser sager inte lika mycket, eftersom man
faktiskt inte har haft ett val utan ser det externa organiseringsséttet som enda losning 1
foretagets tidigare och nuvarande situation.

4.2.3 Industriell design hos Husgvarna AB

Sammanstallning av intervjuer
A. VD:ns och designchefens bakgrunder

Husqgvarnas VD ér till utbildningen ingenjor och har tidigare arbetat med produktion och
konstruktion. Sedan 30-arsaldern har han innehaft olika chefsjobb i relativt stora verksamhe-
ter. 1973 anstélldes han 1 Electrolux och arbetade méinga &r som teknisk direktor, vilket inne-
bar ansvar for produktutveckling, produktion, kvalitet och dven design, innan han blev pro-
duktlinjechef for utomhusprodukter i USA. Dérefter verkade han som produktlinjechef for
skogs- och tradgardsprodukter. For ett ar sedan tilltradde han som vice VD i1 AB Electrolux.
Da var han chef for utomhusprodukter for konsument- och den professionella marknaden och
nédr denna verksamhetsgren knoppades av 1 juni 2006 blev han koncernchef for Husqvarna AB.

Som foretagets VD och koncernchef dgnar han sig idag 4t jobb mot styrelsen samt utgor
extern kontakt mot analytiker och investerare. Internt blir det mycket ordférandeskap 1 led-
ningsgrupper. Operativa uppgifter méste daremot ldggas ut pd de fem sektorcheferna. VD:ns
ansvar blir da 1 huvudsak att halla ithop den stora matrisorganisationen och skota den 16pande
forvaltningen av bolaget. Sedan man ldmnade AB Electrolux har mycket av tiden gétt at till
att hitta limpliga organisationsstrukturer. A ena sidan méste organisationen vara litt att forsta
for finansmarknaden, a andra sidan far man ha en pragmatisk syn och undvika att skapa fem
vattentita silos” utan se till att utnyttja synergier. Forutom att styra foretaget har VD:n dessut-
om resultatansvar gentemot styrelsen. Han maste dértill hallas tillgdnglig for organisationen
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och lagger mycket tid pa personlig coachning av sina medarbetare, vid sidan av formaliserade
ledningsmoéten. En hjartefrdga har varit att forsoka utnyttja foretagets olika varumairken pa ett
bra sitt, framfor allt Husqvarna-mérket som ar ett premiumvarumérke. Premiumprofilen gor
att man kan ta mycket mer betalt for Husqvarnaprodukter och att maximalt utnyttja Husqvar-
nas varumadrke &r en strategisk fraga.

Foretagets globala designchef ér industridesigner, utbildad pd Hogskolan for Design och
Konsthantverk vid Géteborgs Universitet. Efter utbildningen arbetade hon ett ar som egen
foretagare och dérefter i ett mindre konsultféretag. Kring 2001-2002 borjade hon pa Electro-
lux AB som designchef. Hon var da delaktig i uppstartandet av en ny sektor inom Electrolux;
utomhusprodukter for konsumentmarknaden. Négra ar senare borjade hon rapportera till
Husqvarnas nuvarande VD som pé den tiden satt som vice VD i Electrolux ledningsgrupp.
Nér verksamhetsomrédet knoppades av fran Electrolux blev hon tillfrdgad att flytta med ner
till staden Huskvarna och bygga upp en designavdelning dér. Sedan dess har foretaget expan-
derat, 1 huvudsak genom forvarv. Dagens designorganisation bestér av 11 interna designers,
formbestdmmare och grafiker samt sex externa konsulter som sitter 16pande hos Husqvarna.

Designchefen har de senaste tvd dren sedan Husqvarna blev eget bolag lagt all sin tid pa att
bygga upp en framgéngsrik designavdelning i organisationen. Det arbetet handlar om att fa in
ratt personer och kompetenser till designgruppen, skapa ritt processer, rétt verktyg och de
ritta forutsittningarna for att kunna gora ett bra jobb i1 verksamheten. Designansvarig dgnar
sig ocksa mycket at intern lobbying och intern utbildning, som enligt henne &r nédvindigt da
foretaget, av historiska skél, dr vildigt ingenjorsstyrt med mycket ingenjorskompetens. Hon
upplever att designens nytta och funktion dérfor behover forklaras:

Jag tror att /.../ &r man designer/.../, sa ar det inte en s& vedertagen kompetens i en fore-
tagsstruktur som en ekonom 4ar, eller en jurist, eller en tekniker. Och for ménga sa ar be-
greppet design ett ganska vagt och luddigt uttryck. Och dérfor sa handlar det valdigt
mycket om att utbilda och f& dem att forsta.

Aven designansvarig nimner varumirken som en mycket angeligen friga och betonar att
varumdrkeskompetens 1 designfragor ar otroligt viktigt. Lika viktigt dr det dock att kunna anta
ett businessperspektiv i det avseendet att man forstar verksamheten, forstar dess struktur och
hur man driver sina fragor.

B. Designens strategiska stalining i Husqvarna

Design finns inte representerad 1 koncernledningen. Som VD:n beskriver det bestir koncern-
ledningen av divisionscheferna — och darmed den sektorchef till vilken designchefen rapporte-
rar — samt stabschefer och ar ingen funktionell ledning. Dér finns inga chefer med funktionellt
ansvar som t ex marknad eller produktutveckling. Ddrmed diskuteras inte operationella fragor
1 koncernledningen. Ddremot gdr man igenom gemensamma funktioner, men design kommer
inte upp till diskussion om man inte har nagra problem pa det omradet eller ingen storre for-
andring foreslds. Design ér alltsa ingen punkt pa agendan vid koncernledningens samman-
komster. P4 samma sitt fungerar det 1 styrelsen. Daremot finns design representerad 1 pro-
duktrdden som &r hogsta beslutsorgan for produktutveckling.

Betraktar da VD:n design som enbart operationellt utan nagon strategisk betydelse? Nej, han

anser att alla funktioner &r strategiska och siledes dven design men att den 1 slutindan &r
vildigt operationell. Han betraktar design som strategisk exempelvis om man diskuterar att
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andra figurspraket pd Husqvarna eller att ligga ner sin egen interna designavdelning for att
istillet borja med att fullstindigt kdpa in design. Ytterligare ett exempel som han ger pa stra-
tegisk designfréga dr diskussionerna kring hur Gardena och deras unika profil ska tas in i
foretaget efter Husqvarnas forvarv. Sddant diskuteras naturligtvis, sdger han, och Gardenas
chef sitter numera ocksd med 1 koncernledningen. Mellan honom, Husqvarnas designansvari-
ge och designansvariges chef har en diskussion forts kring huruvida Gardena kan puttas in 1
Husqgvarnas globala designorganisation. De flesta sadana fragor 16ses direkt med de ménni-
skor som dr involverade.

Designchefen har full befogenhet att kopa in design. Fullstdndig budgetfrihet har ingen, men
budgeteringen dr en process dar designkostnader dr starkt kopplade till produktutvecklings-
kostnaderna. Designavdelningen ldgger sina budgetar for hur mycket produktutvecklingen
kommer att kosta 1 industriell design och projektet gar sedan till styrelsen. Det finns egentli-
gen ingen som sitter ett tak for vad designen fér kosta, utan designchefen far bestimma detta
efter eget omdome. Designkostnaderna varierar mycket 6ver tiden vilket gor att det inte gar
att sétta ett tak. Daremot forutsédtter Husqvarnas VD att designchefens egen chef har en
genomgang av detta. Kostnaden for industriell design per produkt dr ett métetal péd effektivitet
som inte bor fortsdtta stiga. Borjar det g snett reagerar man 1 koncernledningen. Designche-
fen kan emellertid siga att hon vill 6ka den interna kapaciteten med 20% och far dé lagga
fram argument for detta 1 forhallande till att kdpa in extern kapacitet. Enligt VD:n kan design-
chefen 1 ett sddant fall formodligen enkelt kunna visa hur mycket man sparar pé att anstélla ett
par man istillet for att fortsitta kopa tjdnsterna. Sddana fragor har VD:n inte upplevt att man
haft ndgra problem med.

Designchefen tror att design ar vél representerat 1 foretaget pd manga sitt. Sa gott som alla
funktioner &r uppdelade efter affarsomraden eller geografiska omraden. Att vara global de-
signchef, med ett ansvar som spénner dver samtliga produktsegment, varumérken och geogra-
fiska marknader, innebér en unik position vilken gor det mgjligt att driva ut designverksamhe-
ten pa eft sitt 1 organisationen. For ovriga funktioner uppstér lokala forankringar och tolk-
ningar. Designen har ddremot en bra och ganska tydlig forankring 1 organisationen, anser
designchefen. Samtidigt medger hon att vissa delar av foretaget 4r mer designorienterade én
andra och att man dérfor far jobba pé olika nivaer eftersom det finns olika hog forstielse for
varfor design finns 1 organisationen. Hon tycker att det finns en bra plattform inom design
men att det ar viktigt att forsta att trycka pé olika vérden, beroende pd vem i organisationen
man kommunicerar designen mot. I och med att foretaget tillverkar sa manga olika produkter
maste man ha forstéelse for att dessa har sitt ursprung i olika utgdngspunkter och behov.

Designchefen rapporterar till en av de fyra sektorchefer som sitter i koncernledningen. Hon
arbetar egentligen lika mycket for alla sektorcheferna, men &r organisatoriskt ansvarig gent-
emot en av dessa. Hon poédngterar att det dr viktigt for henne att rollen som designchef ér
oberoende den person hon rapporterar till. Denna roll handlar om varumérkena och produk-
terna och hon vénder sig till koncernchefen for att diskutera saker av mer strategisk natur
medan ovan nimnda affidrsomrédeschef dr hennes operativa chef. Aven om hon ser att desig-
nen pa manga sétt representeras i foretaget tycker designchefen att nigon med
designkompetens skulle vara en tillgdng 1 foretagsledningen:

Jag tror ju att, och det finns ju ménga bra exempel pa det, alltsa att det finns en ménniska
som har den formégan att titta pa foretagets produkter utifran det perspektivet ér helt klart
en fordel.
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Som exempel ndmner hon Lindex och "Emma-effekten” och tror att en designrepresentant i
ledningsgruppen ir viktigt for foretagets profilering och for att kunna poéngtera vikten av
design. Sjilv kdnner hon att hon har det fértroendet inom manga omriden, “fast det &r inte
fullart”. Hon tror ocksa att det dr en naturlig generationsfrdga och att yngre personer har
lattare for att ta till sig och forhalla sig till design. Den yngre generationen har en bestdmd
bild av vad design é&r, gor och star for. Hennes resonemang kring detta lyder enligt foljande.

Sen s& ar det ju manga som sitter i var ledningsgrupp som ar vad man kan sédga en lite
aldre generation. Tittar jag pa nya tekniker som kommer ut, nya ingenjérer som kommer
ut, eller nya marknadsfolk eller nya yngre, en yngre generation, s har ju de néstan alla
med sig design som ett begrepp i sin utbildningsvérld, vilket inte ndgon som kanske &r
fodd pa 40-talet har, s naturligt, och da ar det ju helt klart att man kan inte stilla det kra-
vet pa dem att de ska forstd kanske till fullo lika mycket hur man integrerar det och hur
man anvénder det pa ett bra sétt, sa att jag tror ocksa att det dr en naturlig generationsfra-

ga.

Designchefen framhéller att det handlar om att sldppa in design i olika forum, att lyssna pa
design och lata design ta plats i organisationen. Aterigen séiger hon sig ha full support i nistan
alla ssmmanhang men tycker att det skulle vara intressant att hora ledningsgruppen formulera
sig kring design och designchefens funktion. Olika personer 1 organisationen har olika tolk-
ningar av design och mellan generationerna betraktas olika kompetenser pa olika sitt.

Designchefen berittar att hon har fulla befogenheter att kdpa in design. Hon véljer vad som
ska kopas. Nir ett utvecklingsprojekt initieras har man uppstartsmoéten dér en lanseringsplan
tas fram. Har rdknar man baklidnges fran produktlanseringen och ser 6ver hur mycket tid man
behover. Tidsplanen utgér grunden for hur ménga timmar eller veckor man koper design fran
en designbyra. Detta forfaringssitt anvinds ocksa internt mot alla delar 1 verksamheten.

VD:n berittar att produktutvecklingen ér kopplad till produktsektorerna och att var sektors
VD ansvarar for dess produktutveckling. En person ér lokalt ansvarig for industriell design
och denna funktion &r historiskt ofta integrerad med produktutvecklingsfunktionen. Dagens
designorganisation beskriver han som mer internationell, dir designchefens ansvar innefattar
att styra dven lokala designers jobb, deras designsprék och vad man vill 4stadkomma med
design. Detta méste samtidigt matchas med krav frdn produktfunktionerna. Behovet att ta
fram en ny produkt uppstér oftast ute 1 en produktsektor som dérpd kontaktar designavdel-
ningen. Ingenjorerna sitter ganska ofta ute pd sektorerna, USA har t o m ett eget produktut-
vecklingscenter for de produkter som de tillverkar. Detta maste hallas thop genom noggrann
planering for att undvika dubbelarbete. I och med alla férvérv utgor detta en dnnu storre ut-
maning, konstaterar VD:n. Vidare forklarar han att det for generationsplaneringen av produk-
ter finns en produktkalender 1 vilken designen kommer in 1 ett tidigt stadium. Design krédver
av naturliga skél att man maste jobba med framforhallning for att kunna forutse nésta genera-
tions designsprék. Designers och konstruktorer sitter fysiskt atskilda. I tidsplanerade projekt
borjar man ofta med design. Konstruktorerna har sina angivelser 1 vad de behdver f6r meka-
niskt utrymme, men detta vixer tidigt ihop med design, berdttar VD:n. Att inte arbeta fram
produkten gemensamt tror han skulle bli alltfor dyrt.

Designchefen forklarar att designorganisationen bestéar av en grupp designers 1 USA och en

grupp 1 Europa (Sverige). Som global designchef har hon ett 6vergripande ansvar for hela
teamet. Malet &r, enligt henne, att jobba med likvérdiga strukturer, processer, metodik och

42



.. INDUSTRIELL DESI
Handelshogskolan NDUS S GI:,I
VID GOTEBORGS UNIVERSITET - INNE ELLER UTE-

forhallningssitt. Nér ett nytt produktutvecklingsprojekt initieras tas en designer in 1 projektet
och en brief tas fram som innehaller produktens tilltdnkta malgrupp, vilka behov den ska
svara mot, tidshorisont osv. Design kommer ofta in 1 ett tidigt skede. Detta gynnar projektet,
framhaller designchefen, eftersom designen ar bra for att visualisera idéer, titta pa olika kon-
ceptuella 16sningar och illustrera en visiondr malbild om vart projektet ska gi. Den vidare
utvecklingen sker sedan oftast pd konstruktionsomradet varefter ett tatt samarbete pagir mel-
lan designers och konstruktorer under projektets fortsatta gang. Designchefen forklarar det
med att manga av deras produkter dr mycket tekniskt komplexa vilket forutsitter ett nidra
arbete for att resultatet ska bli bra.

Att samordna designaktiviteter inom fOretaget for att skapa ett enhetligt designuttryck ar
enligt VD:n en av designchefens framsta uppgifter. Koordineringen ér for Husqvarna helt
varumdrkesbunden; genom designen differentieras de olika varumérkena som ingér 1 koncer-
nen. Varje varumirkes egen karakteristikum ska vara fastlagd sé att man inte behdver uppfin-
na hjulet pé nytt varje ging en produkt ska tas fram. Detta dr designens uppgift. Det kan
finnas olika produktfamiljer inom varumérket, men gemensamma drag ska @&ndé kunna identi-
fieras och dterkomma 1 formspraket. VD:n ser designen som ett inslag i arbetet med att fram-
hdva varumérket och papekar att det ar viktigt att hela foretagets strategi ar konsekvent med
detta, sdvil vad géller marknadsforingen som avseende design och specifikationsjobb. Hur
vissa karakteristiska drag uttrycks kan fordndras 6ver tiden, men ett varumérke maste trots
detta hilla kontinuitet genom modenyckerna.

Enligt VD:n dr designsamordnandet inte bara formaliserat genom designchefens organisato-
riska funktion. Idag finns “en hel bibel” for varumérkena och olika konstruktionslésningar
som ska vara typiska for dessa. Denna designguide omfattar produkt- och informationsdesign.
Déremot finns ingen strdvan efter en enhetlig miljodesign. Detta vore enligt VD:n omgjligt
med tanke pa alla forvarv som gjorts och alla kontor som skulle behova byggas om for att 4
enhetlighet 1 arkitektur och kontorsdesign.

Designchefen svarar liksom VD:n att koordineringen for att fa ett enhetligt designuttryck &r
baserad pd foretagets olika varumérken och vad dessa star for. Man har lagt ner mycket tid pa
detta och arbetar fortfarande med att utveckla guidelines for mer regelstyrda delar dn design 1
verksamheten. Det finns strategier for designformspraken, t ex en brand design strategy for
Husqgvarna. Designchefen betonar att hon tyckte att det var viktigt att inte ta fram en guideline
for designen. En guideline hade riskerat att bli ett dokument som ldmnas till ingenjorerna
vilka sedan kunde gora hela jobbet. Sa vill designchefen inte ha det, utan papekar att design ar
en evolution, en konstant fordndring. Stravan att skapa ett enhetligt designuttryck handlar om
att hantera varumairkena sé att de inte internkonkurrerar men samtidigt drivs vidare 1 sin ut-
veckling.

Designchefen séger att hennes roll och befattningsbeskrivning innefattar produktdesign, pro-
dukten och produktuttrycket i forhéllande till varumirket och slutkunder. Rollen har darmed
inget med miljodesign att gora. Hon tycker att det ar intressantare att ha processer och séker-
stélla ett samarbete mellan olika funktioner. Hennes egen chef vill fa in design pé alla omré-
den, men sjdlv tycker hon att designerna dr specialister pa produkter inom foretaget och att
frdgor om hur t ex forpackningar, entréer och gemensamhetslokaler ska se ut bor drivas av
den som dr bést lampad for det. Sjilv vill hon inte gora det och anser sig heller inte ha tid for
det.
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VD:n far frdgan om hur han upplever att Husqvarnas afférsidé (se avsnitt 4.1.3) gestaltas
visuellt genom foretagets design. Svaret blir att eftersom Husqvarna ir ett flervarumérkesfore-
tag handlar det om att sérskilja corporate identity och varumirke genom design. En del 1
affarsidén dr att man ska arbeta med flera varumérken varav négra ska vara starkare huvudva-
rumérken. VD:n menar att det da ar dnnu viktigare att kunna differentiera dessa med hjalp av
design.

C. Husgvarnas argument kring val av designorganisation

Husqgvarnas VD beskriver 16sningen med en intern designavdelning som historiskt betingad,
att man sedan urminnes tider och ldngt innan Electrolux kopte Husqvarna haft designen orga-
niserad internt. Historiskt har Husqvarna bedrivit en véldigt diversifierad verksamhet och
forutom utomhusprodukter tillverkat bl a symaskiner, motorcyklar och vitvaror. Darfor har
det alltid varit viktigt att nigon ansvarar for formspréket och haller ithop det. Visserligen har
foretaget kopt designtjdnster i stor omfattning, men VD:n betonar att det méste ske under
overvakning av nagon som &r ansvarig. Man &r alltsa inte alls frimmande f6r att kopa in
design. VD:n beskriver att man bestdimmer sig for ungefar hur manga in-housedesigners man
ska ha for att uppné full beldggning, men det far inte bli himmande for den tidsplan som man
har i ett produktutvecklingsprojekt. Ar den interna designkapaciteten for liten for ett projekt
far man istéllet kopa in design fran konsultbyrder. Foretagets VD tror att kostnaden har haft
en viss betydelse 1 valet av designorganisation. Han talar om en balans man maéste hitta for att
uppna den idealiska bemanningen av in-house och siger att det ar lika dyrt att kdpa in externa
tjinster som att sitta med egna anstiillda och inte kunna sysselsitta dessa. Anda menar han att
kostnaden inte dr sa betydelsefull 1 valet som man tror.

Designchefen forklarar det organisatoriska designvalet med att det i Husqvarna, och med de
produkter foretaget tillverkar, krévs en hog forstaelse for att kunna leverera bra produkter.
Aven hon anser att valet dessutom handlar om att designen varit organiserad internt inom
Electrolux och Husqvarna, men att designens roll i foretaget ddremot forandrats 6ver tiden.

Enligt foretagets VD finns inga meningsskiljaktigheter kring detta val. For de forvéarvade
foretagen ar designorganiseringen en tidig fraga dar Husqvarnas designchef sitter sig in 1 hur
de forvarvade foretagens design fungerar. Man ser 6ver hur designen fungerar i forhallande
till vad det forvarvade varumérket stir for. VD:n tycker att Gardena, som nyligen férvérvats
av Husqvarna, gjort ett bra jobb med sin designorganisering; designen &r bra och det finns en
vil utformad designstrategi. Gardena koper 1 huvudsak tjdnster pa externt hall och han vill léta
det forbli s& och se hur det utvecklas dver tiden. Det dr enligt VD:n designchefens roll att
overvaka detta och se till att det fungerar.

Husqvarnas designchef tycker, till skillnad frin foretagets VD, att meningsskiljaktigheter
rader kring valet av designorganisation. Hon menar att det dr hennes egna visioner och strate-
gier som ibland inte gar i linje med vad andra tycker, men kanner att hon frén hogsta ledning-
en har fortroende for hur hon bedriver sin verksamhet. Skillnaden i hur design uppfattas tyck-
er hon emellertid &r stor. Hon menar att alla pratar om design men ménga génger inte forstar
begreppet till fullo. Hon har aldrig ként att forstdelsen for och anvindningen av design som ett
redskap for att lyckas med sin afférsstrategi dr fullstdandigt implementerade. Detta tror hon
beror pé att vi lever 1 en virld dir akademisk utbildning &r prefererat, siffror ar fakta, tekniska
definitioner dr faktum och vokabular ar viktigt for att Gvertyga och verifiera vad man haller pa
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med. | denna virld har designers som yrkesgrupp inte samma “verktygs-kit” for att verifiera
det de levererar. Design dr emotionella virden som gor den svérare att mita.

Den framsta nyttan for Husqvarna med att ha design internt jamfort med att endast kdpa in
design pa konsultbasis dr enligt VD:n kontinuiteten 1 designuttrycket. Denna skulle 1 och for
sig mojligen kunna sdkras genom att 14gga ut designen helt och alltid samarbeta med en och
samma byra. Den interna afféarsidén ar emellertid lite av en affarshemlighet, vilket gor att
VD:n kénner sig bekvdmare med att diskutera vissa fragor internt. Narheten 1 Huskvarna fran
en avdelning till en annan tvirs over garden gor stor skillnad, tycker han, jamfort med att
kommunicera med en byré i t ex Stockholm.

Designchefen ser kompetensen och kontinuiteten som de storsta fordelarna med att ha design
organiserat internt. Jimfort med en konsult sé vet en anstélld vad som é&r viktigt for organisa-
tionen och kan driva betydelsefulla frigor som man vet att det utifrén ett foretagsperspektiv ar
viktigt att kimpa for. En konsult &r alltid kopt, kan bara erbjuda ett férslag och har inte sam-
ma ritt att st pa sig i sakfraga. Den betydelsefulla kompetens som en intern designavdelning
har avser produktkompetens och kunskap om foretaget. De anstéllda kan produkterna, har
respekt for dem, forstar nér en ingenjor kan pressas och ndr man kan sta pa sig i en fraga. Vad
géller kontinuiteten handlar det om att varumérkesméssigt kunna forankra design pa ett tryggt
och bra sitt. Detta anser designchefen visserligen dr mojligt dven i en extern 16sning fGrutsatt
att man arbetar med enbart en konsultfirma, som dé 1 praktiken blir som en in-housebyrd. Da
finns en chans att fa langsiktighet dven 1 varumérkesbyggandet.

Externa konsulter kan vara bra som en frisk flikt som kommer in och vénder upp och ner pa
begreppen, tycker designchefen. Ibland anvénder man ockséa extern kapacitet helt enkelt som
en 16sning pé intern resursbrist. Internt anstéllda designers kan dock uppleva det besvarligt att
samarbeta med externa konsulter for att de inte forstir verksamheten och produkterna pa
samma sitt som de anstillda. Den frimsta fordelen med externa designers dr dock enligt
designchefen att de ifragasétter saker pa ett sitt som ar viktigt. Detta bibehéller mentaliteten 1
gruppen. Av samma anledning har designchefen varit bestimd med att designavdelningen ska
utgdras av ett starkt team dér alla designers arbetar med samtliga produkter och varumérken.
Detta har hon insisterat pa, trots att det pd andra hall 1 organisationen funnits en vilja att place-
ra ut designers pa produktomraden dér de ska fokusera alla sina insatser pa en och samma typ
av produkt.

Idealbilden for designchefen &r att man utnyttjar externa resurser pa s vis att idéer kops in for
att sedan utvecklas internt. For nérvarande har hon sex externa designkonsulter som arbetar
l6pande for Husqvarna. Att de ska sitta pd hennes kontor &r ett krav frdn hennes sida for att
konsulterna ska forstd vardegrunden. Det &r viktigt, inte minst eftersom konsulterna dven
representerar vad hon sjilv stdr for. Ett beslut man nu star infor dr framtiden for Gardenas
designorganisation som for ndrvarande bestér 1 att kopa in externa tjanster. Har ska man gora
ett Overviagande om denna 16sning ska behéllas eller om designen dven for Gardena ska drivas
in-house.

VD:n anser inte att man har behovt kompromissa med nagot pa grund av sin organisationslos-
ning av design och att denna 16sning heller inte har medfort ndgra nackdelar. Han tycker att
Husqvarna har fatt en bra blandning av att inte ha alla resurser internt férlagda, men &ndéd ha
en egen designkar som kan ta huvudansvar och driva langsiktig utveckling. Den forsta eller de
tva forsta produkterna i en ny produktgeneration tror han att man kan ta fram in-house for att
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sedan ldgga ut mycket specifika uppdrag, ndstan som att kopa timmar, for att skynda pa en
produktutvecklingsprocess. Ett projekt far inte bli forsenat bara for att det inte finns kapacitet
1 design. Vidare tror VD:n att det skulle kunna vara gynnsamt att ppna upp for att ta in exter-
na idéer ndr en helt ny produkttyp ska tas fram. Det maste dock finnas tillracklig kompetens
internt, likafullt, for att man ska kunna géra en bra upphandling. Denna kompetens anser han
att konstruktérerna saknar. Han berédttar om nér han arbetade 1 USA, dér det var konstrukto-
rerna som kopte designen, och hur de inte kunde hantera det vilket resulterade 1 att produkter-
na fick helt olika utseende fran projekt till projekt. Foretag maste gora ett gediget internt jobb,
sager han, for att lagga fast ett designsprak som &r sa tydligt att man ska kunna ldgga ut upp-
dragen utan att det ska gi att se ndgon skillnad mellan vad som &r internt respektive externt
framtaget.

De som far kompromissa pa grund av att man organiserar designen internt ar enligt design-
chefen ingenjorerna eftersom internt anstédllda designers kan ta stérre utrymme 1 produktut-
vecklingsprocessen. Detta réttfardigas med den forstaelse, kompetens och mognad som krivs
for att kunna kdpa en tjénst och vilken man bara kan besitta 1 en intern designfunktion. Hon
poédngterar dock att det ar vildigt olika beroende pa vilken typ av foretag man talar om, hur
stort det dr, hur ménga produkter det har och hur komplexa produkterna 4r. I Husqvarnas fall
skulle det emellertid bli véldigt ’snuttifierat”, menar hon, om man inte skotte designen med
central styrning. Hon tror ocksa att det hade varit vildigt svart for foretaget att l1agga ut desig-
nen fullstdndigt vilket hade krévt en mer spridd designfunktion med en internt ansvarig pa
varje varumdirke eller varje produktkategori. Detta beror inte bara pé att man har sa manga
olika varumérken 1 koncernen utan dven pa att det finns utvecklingsavdelningar 6ver hela
virlden, vilket hade varit svért att styra genom en extern konsultbyra.

D. Syn p& design och Idnsamhet i Husgvarna

VD:n sdger att han definitivt inte kan kvantifiera designens paverkan pa Husqvarnas 16nsam-
het men anser att en av de absolut viktigaste framgéngsfaktorerna har varit att man lyckats
vixa vildigt starkt i konsumentprodukter med Husqvarna-maérket. Denna tillvéaxt tycker han
har uppnétts mycket tack vare att man fatt fram en riktigt bra design. Ett exempel han ger pa
detta &r ett traktorprojekt 1 USA som innebar en investering pa flera hundra miljoner dér den
egna designavdelningen i USA utnyttjades med resurser och styrning fran Huskvarna. Det
blev en “kanonprodukt” och det har verkligen markts, siger VD:n. Darpa medger han att det
ar svért att veta hur utfallet hade blivit om man hade kopplat in externa resurser:

Hur vi hade lyckats om vi kort som tidigare, d v s lagt ut designjobbet externt, det vet jag
inte, men det kan jag sdga dr att det blev i alla fall ett klart lyft nir vi tog det hér steget.
Det har alltsa bidragit positivt till produktens framgang. Vi fick ocksa ett gemensamt de-
signsprak med ovriga produkter i sortimentet, vilket vi inte lyckades med nér vi korde ex-
ternt i tidigare traktorprojekt.

Man vet med andra ord inte hur bra man hade lyckats om designen hade organiserats annor-
lunda. Ett annat exempel som VD:n ger dr designen pa Husqvarnas motorsigar som han
definitivt tror dr en framgangsfaktor. Dér anser han att man lyckats tack vare ett mycket bra
samarbete mellan designer och konstruktorer. Han séger:

Sa jag kan definitivt sdga att industriell design har varit en klart bidragande faktor till

framgangarna. Hur bra det kunde ha varit om vi kopt, det kan jag inte sdga men det hir
har varit bra.
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Vidare menar VD:n att det inte finns ndgon anledning att &ndra pd nadgot som fungerar bra.
Hade man daremot inte varit ndjd med resultaten hade designfunktionen troligtvis setts dver
for eventuell omstrukturering.

Designchefen tror att en extern organisering av designverksamheten skulle kunna fungera for
mer lokalt férankrade och centralt utvecklade varumérken. Men som situationen ser ut for
Husqgvarna idag, med utvecklingsavdelningar 6ver hela vérlden, hade det varit svart att styra
upp designverksamheten genom en extern konsult pa ett bra sétt. Mojligen hade det kunnat
16sas genom en konstellation som innebér ett nira samarbete med en designbyra, som i prak-
tiken vore ndstan som en in-housebyra fast man kdper designtimmar.

Aven designchefen tror att valet av designenhet absolut paverkat foretagets 16nsamhet. Hon
tycker dock att det kanske inte varit tillrdckligt tydligt inom vildigt mdnga omraden och att
man skulle kunna gora mycket mer med design. Design fyller minga roller 1 produktutveck-
lingen, men man maste ta hinsyn till att det faktiskt finns en anvédndare, papekar hon. Hon
sager att det for foretagets hogre beslutsfattare ar létt att tala om design nér det handlar om
deras bilar, pennor eller mobiltelefoner. Nér det ddremot kommer till deras egen verksamhet 1
vilken de sjdlva har ett ekonomiskt ansvar har de inte riktigt det perspektivet langre. De
glommer bort hur paverkbara de sjdlva var nér de valde t ex sin bil. Design handlar om att
kliva ur sig sjélv, tycker designchefen, och stélla sig 1 konsumentens roll. D4 forstdr man att
designen faktiskt betyder ndgonting i ett kopbeslut.

Analys
B. Husgvarna anvdnder design som process — men snart som innovatione

Funktionsintegration P4 Husqvarna kombineras ansvar for en viss produktkategori med
ansvar for en geografisk marknad. P4 detta sétt dr foretaget uppbyggt 1 en stor matrisorganisa-
tion. Man har saledes en véldigt traditionell och typisk organisationslésning, om dn storre och
mer komplex &n bdde Lindén International och Coffee Queen vilket &r en naturlig f6ljd av
foretagets storlek. Ansvaret for produktdesign och informationsdesign ar fordelade pa olika
funktioner, medan miljodesign saknar funktionstillhorighet. Det som 1 Husqvarna avses

med “designansvar” dr 1 huvudsak produktdesign. Designfunktionen dr dirmed mer renodlad
an 1 Coffee Queen déir samma person ansvarar for savil produktdesign som teknik och kon-
struktion. Ansvaret for informationsdesign dr pa Husqvarna en marknadsfunktion medan
miljodesign saknar ansvarig och funktionstillhorighet. Design 1 sin allra vidaste aspekt ar
foljaktligen fragmenterad 1 olika funktioner, som hos Coffee Queen. Designers inom Hus-
gvarna dr dessutom uppdelade pa tva avdelningar, en 1 USA och en i Sverige. Det yttersta
ansvaret for produktdesignen dr emellertid globalt och integrerar savél produktsegment och
varumdrke som geografisk marknad. Detta kan liknas vid det ansvar R&D-chefen pa Coftee
Queen har vilket spanner 6ver samtliga produkter och geografiska marknader. Pa sa sitt styrs
aven lokala designers arbete och formsprak centralt i bade Coffee Queen och Husqvarna.
Detta forbattrar mojligheterna att fora ut ett samfallt designsynsétt 1 organisationen.

Aven produktutvecklingen &r i Husqvarna formellt funktionsfragmenterad eftersom designers
och konstruktorer sitter fysiskt atskilda. Detta skiljer sig avsevirt frén situationen 1 Coffee
Queen dér designers och konstruktdrerna sitter jimte varandra pd samma avdelning dér de
delar motesrum och fikautrymmen. Pa Lindén International dr designers och konstruktorer
som 1 Husqvarna fysiskt atskilda, men av andra anledningar eftersom det for Lindén Interna-
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tional dr en naturlig f6]jd av att man anvénder sig av externa designbyréer. I praktiken in-
teragerar dock Husqvarnas designers och konstruktorer for att fa en sa effektiv produktutveck-
lingsprocess och framgangsrik slutprodukt som maojligt.

I Husqvarna sker det 16pande produktutvecklingsarbetet i en multidisciplindr form dér kon-
struktdrer och designers integrerar sina insatser. Aven om forfaringssitt inte 4r exakt samma
som hos Coffee Queen ér produktutvecklingsprocessen i Husqvarna funktionsintegrerad
sasom pd Coffee Queen. Diarmed skiljer den sig mycket fran tillvigagangssattet vid produkt-
utveckling pa Lindén International. Av erfarenhet vet man pa Husqvarna att simultan pro-
duktutveckling dr den mest effektiva samarbetsformen, inte minst for kostnadens skull. Att
lata produktutvecklingsobjektet bearbetas 1 steg, fran den ena specialfunktionen till nésta,
anses vara kostsamt i termer av arbetskraft samt hur framgéngsrik slutprodukten blir. Att
foretagets produkter &r mycket tekniskt komplexa forutsitter ett integrerat arbete genom hela
produktutvecklingsprocessens gang.

Initieringen av ett produktutvecklingsprojekt dr dock inte simultan. Utgdngspunkt dr konstruk-
torers krav pa mekaniskt utrymme, vilka anger villkor for det fortsatta produktutvecklingsar-
betet for projektgruppens designers. Forutom att tekniska krav formar de allra yttersta ramar-
na i begynnelsen av produktutvecklingen, kommer design ofta in 1 ett tidigt skede. Foretagets
designchef inser att detta inte bara leder till en béttre slutprodukt utan dven effektiviserar hela
arbetsprocessen. Hér kan en stor skillnad mot de 6vriga tvé studerade foretagen iakttas. Var-
ken pd Lindén International eller pd Coffee Queen finns denna forstielse for designen som en
ingrediens som kan forhoja kvaliteten och effektiviteten 1 foretagets arbetsprocesser. P4 dessa
tva foretag ligger istillet designforstielsen pa ett plan som 1 huvudsak omfattar slutresultatet
av design — produkten.

Design anvéinds inom Husqvarna for att differentiera det stora antal varumérken som ingar i
foretagets produktutbud. Designens uppgift ar att fastligga varje varumarkes eget karakteri-
stikum. Genom designdifferentiering skapas ett mervirde i produkterbjudandet. Ar detta
mervérde unikt och av virde for marknaden innebér det en strategisk konkurrensfordel (Kot-
ler, 2005). VD:n kan ge flera exempel pa produkter som han anser har varit framgéngsrika pé
marknaden tack vare deras design. Designdifferentieringen dr pa sa vis mer utbredd och 1
hogre grad implementerad &n pé Coffee Queen.

Husqgvarna forstar dock att utnyttja designkompetens med en betydligt bredare ansats dn for
differentiering. Designchefen dr den som foresprakar antagandet av ett anvdndarperspektiv.
Dessutom anvédnder designfunktionen visuella metoder for att formedla och tolka olika funk-
tionella krav pd produkten. Designfunktionen fungerar dértill som koordinator for att skapa
produktfamiljer istéllet for en serie av separata maskiner. Aven om detta breda synsitt kanske
inte finns 1 koncernledningen &r det sa designchefen arbetar med att fora ut design 1 organisa-
tionen. Darmed lyckas Husqvarna bittre dn de ovriga tvad studerade foretagen 1 att kunna
uppvisa integrerade produkter.

Visuell integration For att uppna visuell integration, med andra ord en tydlig corporate iden-
tity, 1 foretaget har Husqvarna en global designchef. Att samordna designaktiviteter inom
foretaget for att skapa ett enhetligt designuttryck ar enligt VD:n en av designchefens fraimsta
uppgifter. Dennes ansvar omfattar dock inte informations- och miljodesignomradena. Samma
sak giller pa Coffee Queen, dar produktdesign och informationsdesign &r separerade pa fore-
tagets R&D- respektive marknadsavdelning. Fullstindig visuell integration genom design-
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chefsfunktionen astadkoms darmed varken hos Husqvarna eller hos Coffee Queen. Daremot
anvands hos Husqvarna ett brett angreppssétt av designchefen som sévil styr och kontrollerar
det globala designarbetet som utbildar berdrda personer 1 det designsynsétt som ska genomsy-
ra organisationen. Detta bidrar till hdgre visuell integration hos Husqvarna dn hos de tvé andra
studerade foretagen.

Forutom genom designfunktionen samordnar Husqvarna de designaktiviteter som innefattar
produkt- och informationsdesign i olika guidelines vilka anger riktlinjer for varumérkesut-
tryck och konstruktionsldsningar som ska vara karakteristiska for dessa. Med hjilp av brand
design strategies for man ocksa ut ett enhetligt designsynsétt 1 organisationen. Vi vagar dock
inte pasta att visuell integration anvénds for att 6ka sammanhallningen i1 organisationen ge-
nom att tydliggdra kvalitativa mél och pa sé sitt underlitta den interna kommunikationen av
foretagets mél. P4 denna punkt liknar Husqvarna bdde Lindén International och Coffee Queen.

Konceptuell integration Design anvédnds 1 Husqvarna for att sérskilja corporate identity fran
varumdrke. Corporate identity omfattar hela Husqvarnakoncernen som samtidigt arbetar med
en méangfald av olika varumérken. Det sistndimnda 4r en del av affarsidén, varfor man kan
sdga att designen anvédnds som ett instrument for att forverkliga affarsidén. Pa sa vis gestaltas
atminstone element av affarsidén genom foretagets design. Husqvarna lyckas ddrmed avsevért
battre dn Lindén International och Coffee Queen med att visualisera affarsidén med hjélp av
sin design.

Man &r pd Husqvarna noga med att sékerstdlla en stabilitet 1 foretagsidentiteten. En sddan
stravan finns fran sévil koncernledningens sida som foretagets designchef. Denna yttrar sig i
olika designattribut som dr varumarkesspecifika. Att uttrycka varumarkesidentiteten med
hjdlp av design handlar om att visualisera varumarkestypiska karaktirsdrag. Hur dessa ut-
trycks varierar mellan tidsepoker varfor designen ibland maste anpassas allt eftersom tiden
gar. Varumirkesspecifika karaktérsdrag ska dock vara konstanta och sta sig genom tidens
modenycker. Det finns en hogre medvetenhet bland personer pa Husqvarna 4n 1 de tva andra
studerade foretagen om betydelsen av att sdkerstélla kontinuitet 1 foretagsidentiteten och
vilken innebdrd design har 1 detta.

Husqgvarnas designchef engagerar sig 1 att fora ut ett samfallt designsynsitt i organisationen,
bl a genom utbildning. Mycket dterstir innan detta arbete dr slutfort. Minga olika syner pa
design rader inom foretaget och forstaelsen for design dr dessutom olika hog pa olika hall.
Engagemanget hos foretagsledningen for design &r inte sérskilt stort men samtidigt har de-
signchefen ett relativt utbrett fortroende hos foretagsledningen att arbeta med visuell och
konceptuell integration av foretagets objekt och affarsidé.

Sammantaget befinner sig Husqvarna pa Designtrappans tredje trappsteg, Design som pro-
cess”. Foretaget uppfyller kraven for tredje trappsteget sd vil att det ndstan kan betraktas
moget att ta klivet till Designtrappans fjarde trappsteg. Design ses inte enbart som ett resultat
utan anvédnds som en arbetsform vilken integreras tidigt 1 utvecklingsprocessen. Pa foretaget
ser man integrering av design 1 produktutvecklingsprocessen som en premiss for att produk-
tionsresultatet ska bli tillfredsstéllande. Just denna punkt kan anses ha drivits dnnu langre hos
Coffee Queen dir man sédger sig utgd fran design snarare dn funktion i1 det konceptuella stadiet
av produktutvecklingen. Detta kan visserligen bero pa att Coffee Queen tillverkar en produkt-
typ vars tekniska innanmite inte lingre genomgér ndgon storre teknisk utveckling, medan
Husqgvarnas produkter ménga génger &r sa tekniskt komplicerade samt foremal for stindig
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teknisk utveckling att man maéste utgd fran funktionella krav och lata konstruktionen sétta
villkoren for det fortsatta utvecklingsarbetet. Pa vissa hall 1 organisationen har man dessutom
lyckats komma ifrdn synsittet att design enbart dr ett resultat, och inser designens kapacitet att
effektivisera arbetsprocesser och forenkla organisationsinterna aktiviteter, som exempelvis
kommunikation av mél och visioner. Ett aktivt arbete bedrivs for att fora ut denna breda syn
pa design pa fler héll 1 organisationen.

Designtrappans fjarde trappsteg heter ’Design som innovation”. Husqvarna lever inte upp till
detta eftersom den konceptuella integrationen inte dr fullstindig. Designchefen samarbetar
inte med foretagsledningen 1 arbetet med att fornya verksamhetens afférsidé. Det beror inte pa
designchefen, som visst verkar badde kapabel och villig att arbeta med design i en bredare
ansats. Snarare tycks det bero pa en avsaknad av designmognad i foretagsledningen, som inte
ar formogen att ta till sig design som ett sa vitt begrepp som skulle krdvas for att designen ska
latas fungera som katalysator av strategiska utvecklingsprocesser.

C. Intern designorganisation — ett historiskt betingat val

Valet av designenhet 1 Husqvarna ér till stor del historiskt betingat, som i Coffee Queens fall.
Foretaget har sedan mycket lang tid tillbaka haft designen internt organiserad men i takt med
att foretaget utvecklats och varumérkesfloran vuxit, har den interna designlosningen fétt en
allt storre strategisk betydelse. Liksom 1 Coffee Queens fall tycks dromsitsen vara att kunna
kopa in designidéer pa konsultbasis som ett komplement till den interna designavdelningen.
Men inte minst ockséd kdpa in externa resurser for att komplettera intern kapacitet da man inte
vill att tidsplanen ska bli lidande 1 ett produktutvecklingsprojekt pa grund av underkapacitet.
Aven hir poéngterar man, liksom Coffee Queen, att det ir viktigt att hitta en balansging
mellan in-housekapacitet och produktutvecklingsarbetet sa att man undviker att ha outnyttjade
interna designresurser. Bade pa Husqvarna och pa Coffee Queen tycks man dven vara be-
stdimd om att man aldrig skulle kunna 6verge sin nuvarande designorganisationslosning for att
enbart kdpa in design pa konsultbasis. Extern designkompetens har hittills och kommer 1
fortsdttningen endast att anvdndas som ett komplement till den egna designverksamheten.

Aven p4 Husqvarna betraktar man externa konsulter som en inspirationskilla, men liksom
man péa Coffee Queen papekar dr det ofta sa att externa designers inte besitter den kunskap om
verksamheten och produkterna som anstéllda designers gor. Vidare ser man i Husqvarna ett
virde 1 att externa designers kan ifragasdtta saker pa ett sdtt som inte internt anstéilld personal
kan. Just ifragaséttandet av invanda arbets- och tankesitt 4r ndgot som von Stamm belyser 1
sina studier som en fordel med att ta in externa designkonsulter. De bidrar med mgjligheter att
andra och utveckla nya forslag och alternativ.

I bdda foretagen med intern designenhet betonas att det krdvs en hog forstielse for foretaget
och dess tillverkningstradition for att kunna leverera bra produkter. Bdde Coffee Queen och
Husqgvarna tillverkar relativt tekniska produkter och detta antyder att forstielse for produkter-
nas tekniska funktioner dr en faktor i valet av att ha design internt. Att man far en kontinuitet 1
designuttrycket som skulle vara svar att &stadkomma med hjélp av extern designkompetens
ser Husqvarna som den frimsta fordelen med att ha design internt. Med en intern designav-
delning verkar det d&ven som att man pa ett béttre sétt kan sékerstélla att den interna affarsidén,
som ses som lite av en foretagshemlighet, stannar i foretaget.
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Till skillnad fran Lindén International tycks bade Coffee Queen och i synnerhet Husqvarna
anse att kostnaden har en mindre betydelse vid valet av designorganisering dn man kan tro. P&
Husqgvarna verkar man snarare se valet att ha designverksamheten internt som kostnadseffek-
tivt 1 den aspekten att produktutvecklingsprocessen kréaver féarre revideringsvéndor och gar
smidigare.

Husqgvarna anser att det dr viktigt att deras designteam ar starkt sammanlidnkade och att samt-
liga team skall arbeta med alla foretagsprodukter och varumérken. Déarfér har man 1 sé stor
utstrackning som mojligt forsokt att integrera de externa designers som foretaget periodvis
tagit hjdlp av. Exempelvis krdver man att konsulterna arbetar frdn Husqvarnas huvudkontor
jamte foretagets interna designers for att de pa sé sitt ska fa en 6kad forstaelse for foretaget.
von Stamm ndmner just en minskad forstdelse som en nackdel med att kopa in design pa
konsultbasis. Att designers saknar en forstaelse kan ofta resultera 1 Not Invented Here synd-
rome (von Stamm 2003, s. 353), d v s slutprodukten representerar inte de virden som foreta-
get star for och produkten forknippas med den externa designern som gjort produkten snarare
an med foretaget. Detta kan enligt von Stamm 1 vérsta fall resultera i ett trovardighetsglapp
for foretaget, dd designen ligger for langt ifrdn de vdrden och den stil foretaget forvéntas
representera.

I Husqvarna ser man valet att arbeta med en intern designavdelning som strategiskt d& en
intern designkar anses kunna driva den langsiktiga utvecklingen pa ett battre sitt. Likasa ser
man att en intern designfunktion bidrar med foretagsspecifik kompetens som dr essentiell vid
eventuella inkdp av designtjinster. Om anstéllda utan designkunskap koper in designen dr det
l4tt att produkternas utseende dndras fran projekt till projekt utan nagon réd trdd produkterna
emellan.

Négot som von Stamm inte ndmner bland de studier hon presenterar, men som é@ndock &r en
intressant faktor att belysa, ar att anstidllda designers tenderar ta storre plats 1 produktutveck-
lingsprocessen dn externa designers, vilket kan leda till att konstruktorer far kompromissa
med sitt eget utrymme till formén for designernas 6nskemal och forslag. Husqvarnas design-
chef ndmner vidare att foretagets komplexitet, med manga produktgrupper och narvaro pa
flertalet geografiska marknader, forsvarar mgjligheten att fullstindigt ldgga ut designverk-
samheten till en designbyrd. Hon menar dock att valet av designorganisation &r helt avhangigt
vilken typ av foretag man talar om, hur stort det dr, hur manga produkter man har och hur
komplexa dessa ér att tillverka.

D. Designen har bidragit fill ett framgdngsrikt varumdarkesbyggande

Till skillnad frdn Lindén International och Coffee Queen forsoker inte Husqvarnas VD kvanti-
fiera designens péverkan pa produkters l16nsamhet. Daremot anser dven han att designsats-
ningar har bidragit positivt till flera produkters framgang. Vidare berittar Husqvarnas VD att
den framgéingsrika designen bidragit till ett starkt varumérke och dirigenom stirkt foretagets
stdllning pd framforallt konsumentmarknaden. Hur stor del av Husqvarnas forséljningspris
som kan motiveras med design dr oklart men VD:n uttrycker att industriell design har varit en
klart bidragande faktor till flera produktframgéngar. Som vi tolkar denna kvalitativa viardering
ligger Husqvarnas syn pa design som ett instrument for att forbéttra 16nsamheten inte alls 1
linje med Lindén Internationals synsitt, utan istéillet nairmare Coffee Queens resonemang om
att man genom design kan ta bittre betalt.
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I synnerhet i ett produktfall betonar Husqvarnas VD att det nira samarbetet mellan designer
och konstruktor varit av stor betydelse for det framgéngsrika resultatet. Detta hade kanske inte
varit mojligt med en extern organisationslosning men VD:n menar att det dr svart att séga,
vilket ar forstéeligt. Tillika hdvdar han att det inte finns ndgon anledning att andra pa nagot
som fungerar bra. Man kan éter konstatera att Husqvarnas resonemang kring design och 16n-
samhet ligger ndrmre Coffee Queens én Lindén Internationals.

I Lindén Internationals fall 4r den externa designlosningen en sjdlvklar arbetsform da en
intern designavdelning skulle vara alltfor kostsam for att kunna generera I6nsamma produkter.
P& Husqvarnas och Coffee Queens krdvs en mer omfattande avvigning mellan de tva design-
alternativen. Bada foretagen har i dagsldget en god ekonomisk situation men sjélvklart kan
man inte veta hur denna skulle ha sett ut om de hade valt att organisera designaktiviteterna pa
annat vis.

Avslutningsvis anser man pa samtliga foretag 1 fallstudierna att designsatsningarna bidrar till
en hogre 16nsamhet dn vad man hade erfarit om man inte hade arbetat med design. Som be-
skrivs 1 problembakgrunden dr det svart att bevisa ett direkt samband mellan designsatsningar
och foretags 16nsamhet. Det finns dock studier som pavisar ett visst samband och att bra
design &r relaterat med positiva finansiella matt. Det kan uttydas att man pa Lindén Interna-
tional intar en mer skeptisk instillning till designsatsningars paverkan pé lonsamheten én pa
de andra foretagen. Aven om man pa Lindén International erkénner design som ett verktyg for
differentiering och vérdeskapande ser man dven stora risker med designsatsningar i produkt-
utvecklingsarbetet.

Tilltron till designens potential &r heller inte lika stor pd Lindén International som hos Coffee
Queen och Husqvarna. Svengrens studie (1992) visar att i foretag dar design har bidragit till
en forbattrad Ionsamhet har ledningen haft en vid syn pa design, d v s som nigot utdver en
kosmetisk forbéttring av produkter. Detta studieresultat kan anvéndas for att forstd Lindén
Internationals instillning till designsatsningar. I Lindén International anvidnds de externa
designresurserna just for att putsa till det yttre, snarare &n som en integrerad del av produkten.
Det skulle kunna vara en bidragande faktor till att Lindén International inte upplever samma
virde 1 designsatsningarna som de tvd ovriga foretagen. Lindén Internationals laga design-
mognad, definierad genom foretagets placering i Designtrappan, skulle ocksa kunna kopplas
till att foretaget inte ser samma potential 1 att arbeta med design som Coffee Queen och Hus-
qvarna.
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5.

SLUTDISKUSSION

I detta kapitel framstélls de slutsatser som dragits fran analysen av studiens empiri. Slutsat-
serna presenteras i punktform utifran uppsatsens specifika syfte (se avsnitt 1.4) och 1 anslut-
ning till varje slutsats foljer en diskussion kring mojliga orsaker till resultat. I dessa diskus-
sionsstycken tillater vi oss resonera friare kring resultaten och uttrycker vara egna tankar och
funderingar om dessa.

Varje avsnitt svarar mot en del av syftet. Pa s sitt gér vi igenom bit for bit de slutsatser som
dragits fran studien. Dérefter foljer ett avsnitt innehéllande rad till praktiker, varpé kapitlet
avslutas med ett antal forslag till vidare studier.

5.1 Anvindandet av design som en strategisk resurs

... Skapa en bild av hur man arbetar med designens strategiska kraft och vilken stdllning
designen far som strategisk resurs i tre tillverkande foretag vilka anvinder sig av nagon form
av industriell design i sin produktutveckling, varav tvd foretag med intern designenhet och ett
som koper in design frdn extern part.

... identifiera och beskriva likheter och skillnader i tillvaratagandet av designens strategiska
potential hos foretagen.

o Produktutvecklingen bedrivs 1 en simultan arbetsprocess hos de studerade foretag som har
en intern designavdelning medan den sker sekventiellt hos det foretag 1 studien som kdper
in design externt.

Avseende tillvigagangssittet 1 produktutvecklingen anser vi att foretag med internt organise-
rade designaktiviteter har léttare att integrera olika professioner och kompetenser 1 produktut-
vecklingsarbetet. Detta skulle kunna bero pa en fysisk och social narhet mellan olika profes-
sioner som befinner sig pad samma arbetsplats. Dessutom &r alla inférstddda 1 foretagets vérde-
ringar och vad det representerar och stir for. Genom tidigare erfarenhet av att samarbeta dver
funktionsgranserna har man pa foretagen insett att produktutvecklingen blir effektivare om
man redan fran borjan tar hdnsyn till varandras vetenskapers begridnsningar och mgjligheter.
Till detta kan ocksa ett slags socialt hinsynstagande kopplas — man lyssnar pa varandra, re-
spekterar varandras synpunkter, vill hjdlpa och underlitta varandras arbetsinsatser samt vet att
man 1 framtiden méste kunna fortsitta samarbeta. Detta kan i synnerhet vara fallet pd mindre
foretag dar olika funktioner arbetar 1 samma lokaler, som pa Coffee Queens R&D-avdelning,
och dir graden av gemenskap &r hog. I storre foretag ar det troligt att funktionerna ar dven
fysiskt dtskilda och sitter 1 olika lokaler, som 1 fallet av Husqvarna. En “’vi-och-dom”-
mentalitet riskerar da att véxa fram, sérskilt om de olika funktionerna har egna budgetar och
sdledes konkurrerar om foretagets resurser. Likvél kan den geografiska eller mentala nérheten
mellan funktioner inom samma foretag underlitta integreringen i produktutvecklingen, jam-
fort med forutsittningarna for di en extern designbyrd — som kanske inte finns pa samma ort
eller ens i samma land — anlitas.
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Den integrerade produktutvecklingsprocessen kan dven vara ett resultat av en medveten an-
strangning att arbeta integrerat. P4 Husqvarna tycks det finnas en uppfattning om att integre-
ring ar viktigt for ett framgéngsrikt produktutvecklingsresultat och man anser att den interna
designlosningen mdjliggdr ett framgéngsrikt integrerat produktutvecklingsarbete. Nir man
anlitar externa designers kraver designchefen bl a dérfor att de ska sitta pa den interna design-
avdelningen tillsammans med foretagets dvriga designers.

Relativt Lindén International tillverkar Coffee Queen och Husqvarna dessutom mer tekniskt
komplexa produkter. Vi tror att den typen av produkter krdver en mer integrerad produktut-
veckling dir designers och konstruktorer sammanfor sina arbetsinsatser 1 en simultan process.
Om vér uppfattning att foretag med internt organiserade designaktiviteter har léttare att integ-
rera olika professioner och kompetenser 1 produktutvecklingsarbetet stimmer, innebar det att
foretag med komplexa produkter har ett storre behov av en intern designorganisation.

Ett foretag som Lindén International, vilket anvénder sig av externa designkonsulter, har
enligt detta resonemang svarare att integrera design tidigt 1 produktutvecklingsprocessen.
Detta kan bero pa dels fysiskt avstdnd mellan tvé olika organisationer; det tillverkande foreta-
get och designbyran. Det kan ocksa bero pa ett slags mentalt avstand; att designkonsulten inte
ar inforstddd 1 verksamheten pa samma sitt som en intern designer. Orsaken till det sekventi-
ella arbetsséttet 1 Lindén International kan ocksa ligga pa ett helt annat plan och handla om att
man fran ledningshall 1 foretaget helt enkelt inte har samma vilvilja och tilltro till design.
Alternativt har man s& god kinnedom om sin produkt och dess marknad att man vet att design
inte dr sarskilt betydelsefullt, &ven om man inser att design kan betyda mycket for andra
foretag. Foljden av detta blir att design forst kopplas in 1 slutet av produktutvecklingsarbetet.
Utifrén det vi har erfarit av intervjuarbetet tror vi att det sistndmnda ar den frdmsta orsaken till
att man pd Lindén International arbetar s& som man gér med produktutveckling.

o Hos fallféretagen med interna designavdelningar ar koordineringen av designaktiviteterna
formaliserad respektive avses att formaliseras. Hos det fallféretag som koper in design ér
designaktiviteterna daremot inte formaliserade.

Vi tror att foretagets storlek spelar in 1 vilken betydelse design tilldgnas 1 organisationen.
Coffee Queen ér till antalet anstéllda och omséttning dubbelt sa stort som Lindén International.
Husqgvarna ar hundratals ganger (133 ganger antalet anstillda, 374 gdnger omsittningen)

storre dn Lindén International.

Vad koordinering och designfunktion anbelangar tror vi att behovet av samordning av design-
aktiviteterna véxer ju storre foretaget blir. Man tvingas tdnka dver sina designambitioner, vad
man vill astadkomma med designen och grundligt planera sina designaktiviteter. Detta kan
vara en forklaring till varfor man finner designfunktioner i de fallféretag som har interna
designavdelningar. Det kan dven forklara varfor Coffee Queen och Husqvarna dr medvetna
om behovet av att inte ndja sig med en outtalad designpolicy utan papekar vikten av att for-
malisera ndgot slags designmanual. Ett foretag som Husqvarna méste formalisera sin design-
policy for att sékerstélla att design hanteras pé likvéardiga sétt pa alla hall 1 organisationen.
Designsynsittet har dir inte samma mojligheter att outtalat genomsyra organisationen som i
ett mindre foretag. Designchefen pa Husqvarna upplever ett stort behov av att utbilda berérda
personer om design och ldgger stor energi at att fora ut ett samféllt designsynsétt 1 organisa-
tionen.
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o De studerade foretagen som har en intern designavdelning har dven utsett en designansva-
rig. Denna funktion existerar inte pa det foretag 1 studien som koper in design frén extern
part.

Pé bade Coffee Queen och Husqvarna har man utsett en person att ansvara for styrningen av
designaktiviteterna. Denna person ér hos Coffee Queen emellertid dven ansvarig for teknisk
och konstruktionsmassig utveckling, men ansvarar hos Husqvarna enbart f6r design. I ett stort
foretag anser vi att behovet och mojligheterna att renodla funktioner &r storre. Déarfor kan man
pa Husqvarna finna en specifik designfunktion, vilket varken aterfinns hos Lindén Internatio-
nal eller Coffee Queen. P4 Husqvarna har man darmed tillsatt en utbildad designer pa design-
chefspositionen, som har en mycket bredare syn pa begreppet design och en djupare forstielse
for designens villkor och mojligheter. Husqvarnas designchef dr t ex den enda intervjuperso-
nen 1 studien som har patalat designens potential att forenkla interna processer, genom att
exempelvis effektivisera produktutvecklingsprocessen.

Lindén International arbetar med tre olika varumirken, Husqvarna med 17. Detta &r givetvis
inte bara en frdga om foretagens storlek utan dven vad de har for strategi. Ett storre foretag
vars strategi dr att arbeta med flera varumérken kan emellertid rimligtvis visa upp en storre
mangfald varumirken an ett mindre foretag med liknande strategi. Husqvarnas stora méngd
varumdrken &r enligt foretagets VD en del av afférsidén. Detta kriver en storre designansats.
Designen anvinds for att sarskilja varumérkena frén varandra samt skapa enhetlighet inom
varje varumarkesgrupp.

Att det inte finns ndgon formell designfunktion hos Lindén International, som har designverk-
samheten utlagd pa externa designbyraer, anser vi kan bero pé tva saker. Den ena orsaken kan,
enligt storleksresonemanget ovan, vara att foretaget dr sa litet — hélften sé stort som Coffee
Queen — att designaktiviteterna inte ar tillrackligt omfattande for att motivera att ett eget
funktionsomrade tilldelas designen. Nagon samordning anses inte behdvas di designen be-
drivs 1 sédan liten omfattning att den kan kontrolleras dndd. Den andra orsaken kan vara just
att designaktiviteterna &r utlagda pa externt hall, varfor man inte anser sig behova dgna sig at
dessa fragor inom foretaget.

Storleksresonemanget kan ocksé forklara varfor Lindén International inte har, och inte avser
framta, ndgot slags designmanual. Det finns inte samma behov av detta som 1 ett storre foretag
da ett mer eller mindre outtalat, men underforstitt designsynsétt genomsyrar hela organisatio-
nen.

o Pa de fallféretag som har en intern designavdelning anser man att designen visuellt gestal-
tar foretagets affarsidé. Detta anser man déremot inte hos det fallféretag som arbetar med
en extern designavdelning.

Avseende den visuella gestaltningen av affarsidén genom foretagets designuttryck skulle vi
vilja dterkomma till storleksresonemanget da vi tror att foretags storlek paverkar designmog-
naden. Hos Coffee Queen och 1 synnerhet hos Husqvarna finns en bredare syn pa design én
hos Lindén International dir designen endast anses tillfora en kosmetisk dimension till foreta-
gets produkter. Coffee Queen tror pa designens formaga att differentiera foretagets produkter,
skapa ett mervirde for kunden och tillvarata affarsmojligheter. P4 Husqvarna anser design-
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chefen att designen dértill kan bidra till effektivare arbetsprocesser och att det finns ytterligare
outnyttjad potential i design.

o De foretag i studien som har en intern designorganisation anvénder saledes design som en
strategisk resurs 1 storre utstrackning adn det foretag som har designen utlagd pa extern part.

Design som innovation

Design som process

Design som formgivning

Icke-design

Figur 5.1 Fallstudiernas tre foretag placerade i Designtrappan.

Designens strategiska stillning kan visas dels genom till vilken grad féretagen uppfyller
Svengrens olika integrationsprocesser, men dven konkluderas ndgot 6verskadligare 1 Design-
trappan.

Om det ar designmognaden hos Coffee Queen och Husqvarna som dr orsaken till att man har
sina designaktiviteter internt organiserade, eller om det &r den interna designldsningen som
bidragit till att man utvecklat en vid syn pa design kan vi inte svara pd. Vad vi kan konstatera
ar att vi ser en koppling mellan designmognad och att ha sin designverksamhet internt organi-
serad. Denna koppling uppvisar sig alltsé hos de tva storre foretagen, Coffee Queen och Hus-
qvarna.

Fullstdndig konceptuell integration foreligger emellertid inte 1 ndgot av foretagen. Vi tror att
det har att gora med foretagens designmognad, men att det &ven beror pa foretagsledarnas
personliga designmognad. Som Husqvarnas designchef framfor vid intervjutillfillet kan det
rora sig om en generationsfraga dér de personer som traditionellt sitter 1 dagens foretagsled-
ningar och styrelser inte har samma naturliga forhéllningssétt till design som den yngre gene-
rationen har. Det finns séledes anledning att tro att design kommer fa 6kad och férdjupad
betydelse 1 foretagen i1 framtiden och att mojligheterna for konceptuell integration foljaktligen
kommer att forbéttras.

Husqgvarnas designchef patalar att en intern designorganisation ménga génger tvingar kon-
struktorer att kompromissa i1 produktutvecklingsarbetet dé interna designers dr bendgna att ta
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storre plats 1 denna process dn externa konsulter. Vi tar oss friheten att utveckla detta konsta-
terande. Kan det vara sé att en produktutveckling dér designers breder ut sig” med sina idéer
leder till battre design, en béttre arbetsprocess och bittre produkter? Bidrar det 1 sé fall till att
foretaget, kanske utan att vara fullt medvetet om det, lyckas béttre med sina designaktiviteter
och dirmed dr mer n6jda med hur de organiserat sin designverksamhet? Om sa dr fallet kan
det vara frdga om en positiv spiral dér det faktum att man har en intern designorganisation
leder till att man &r n6jd med designens bidrag till verksamheten, varfor designsynséttet odlas
vidare 1 en positiv riktning. Allteftersom utvecklas ddrmed designmognaden och designen
betraktas och anvinds med tiden som en strategisk resurs 1 foretaget i allt hogre grad.

Om det omvinda resonemanget appliceras pa Lindén International skulle situationen dér vara
en ond cirkel dér det faktum att man har designverksamheten externt gor att man inte lyckas
integrera designen vl 1 produktutvecklingen (under premissen att foretag med interna design-
avdelningar lyckas integrera designen béttre 1 produktutvecklingsarbetet dn foretag med ex-
terna designldsningar). Detta leder till ett simre designutfall, som 1 sin tur spir pa den reserve-
rade instédllning till designens positiva potential for verksamheten som redan rader 1 foretaget,
varfor man fortsitter att tillimpa design 1 valdigt liten skala i organisationen. En f6ljd blir t ex
att man péd Lindén International betraktar designsatsningar som riskabla.

5.2 Féretagens syn p& organisationsalternativen for design

... identifiera och beskriva de argument som anvinds hos de tre foretagen.

... S0ka monster i dessa argument och beskriva likheter och skillnader mellan de foretag som
har intern designavdelning och det foretag som kdper in designkompetens frdn externt hdll.
... redogora for synen pd de fordelar och nackdelar med att ha intern designavdelning re-
spektive kopa in design externt fran designbyrd som rdader pa de studerade foretagen.

5.2.1 Argument och motiv till organisationsval for design

o Valet av designenhet i de studerade foretagen ar relaterat till produkternas komplexitet.

Komplexiteten hos de produkter som foretagen tillverkar &r ett argument som béde Coffee
Queen och Husqvarna framhaller som anledning till valet av deras interna designenheter.
Béda foretagen tillverkar produkter som &r tekniskt komplexa, 1 synnerhet relativt Lindén
International som valt att ha sin designverksamhet utlagd pd designbyraer. Enligt Coffee
Queen och Husqvarna stiller de produkter man tillverkar mycket hoga krav pa designers
specifika forstéelse for produkten och den tillverkningstradition foretaget har avseende de
maskiner och resurser som finns till buds. De ganger man tagit hjdlp av externa designers i
utvecklingen av nya produkter har dessa saknat en forstaelse for foretaget och interna desig-
ners har upplevt svarigheter 1 att samarbeta med dem. Detta skulle kunna antyda att féretag
som tillverkar mer tekniskt krdvande produkter &r mer benédgna att organisera designen internt
an de foretag som tillverkar relativt enkla produkter.

o Att designvalet &r historiskt betingat &r ett vanligt argument hos de studerade foretagen.
Ett aterkommande argument som vi har identifierat 1 fallstudierna &r att foretags historiska

rotter har en paverkan pé valet av designenhet. Bade Coffee Queen och Husqvarna forklarar
valet med att ha en intern designenhet som ett resultat av foretagets historia. Foretagen har
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funnits ldnge och designenheten har vuxit fram som en naturlig del i deras utveckling. Lindén
International ndmner déremot inte foretagets historia som ett argument till varfér man valt att
ha designen organiserad pa externt hall.

o Foretagen i1 studien som har hog kontinuitet 1 sin produktframtagning anvinder sig av
interna designavdelningar emedan det fallforetag som genomfor farre produktutvecklings-
projekt har designverksamheten utlagd pé extern part.

Samtliga foretag anser att kostnaden har spelat in 1 valet av designorganisation. Det handlar da
om tva dimensioner av kostnad. Den ena édr den fasta kostnad som internt anstillda designers
for med sig och hur kostsamt en 14g beldggning 1 designavdelningen dérfor blir. Den andra ér
den kostnad det innebér att anlita en extern designbyrd, vars designers ofta krdver hoga timer-
sattningar och har royaltyansprék. Foretagen med intern designverksamhet a ena sidan, d v s
Coffee Queen och Husqvarna, framstéller den forstndmnda dimensionen av kostnad och
papekar att man maste hitta en ekonomiskt motiverad balans mellan produktutvecklingsbeho-
vet och storleken pé den interna designavdelningen. Lindén International & andra sidan, som
har sin designverksamhet utlagd péd designbyraer, talar om den andra dimensionen, att timer-
sattningarna for designers ofta dr hoga. Med tanke pa det laga antalet produktlanseringar man
har per ar s anses emellertid inte en intern designavdelning vara motiverat. Detta tycks peka
pa att foretag som kontinuerligt produktutvecklar och lanserar manga produkter pa marknaden
1 storre utstrackning anvinder sig av en intern designavdelning.

o Behovet av en intern designavdelning okar i takt med de studerade foretagens storlek.

Ett monster som vi har identifierat 1 argumenten for att ha en intern designavdelning ar att ju
storre foretaget dr desto storre verkar behovet av en intern designavdelning vara. En forklar-
ing till detta kan vara att storre foretag arbetar mer aktivt med att skapa en kontinuitet i sitt
designuttryck dver tiden, vilket m6jliggors 1 hogre grad genom att arbeta med en intern de-
signavdelning dér berdrda personer dr inforstddda med foretagets verksamhet och de varden
foretaget star for. Husqvarna har dessutom ett mycket stort antal varumaérken 1 sitt produktut-
bud, mer dn fem génger s ménga som Lindén International, vilket kraver grundlig och efter-
tdnksam planering av bl a designen.

Nedan sammanstiller tabell 5.1 de argument fallféretagen anvénder for att motivera sitt val av
designorganisation.
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Intern designorganisation Extern designldsning
Coffee Queen: Lindén International:
Historiska skal Behov av nya idéer till produktutseende

Kompetens kravs kring produkterna och | Behov att kunna anlita specialistkompe-
foretagets produktionsmajligheter tens efter det specifika projektets karaktar

Intern designavdelningen ej befogad
beaktat det ringa antalet produktlanse-
ringar per ar — kostnadseffektivitet

Husqvarna:

Kompetens kravs kring produkternas
tekniska komplexitet och tillverknings-
villkor

Historiska skal

Behov att kunna sakra ett enhetligt
uttryck éver tiden — kontinuitet

Forstaelse kravs for verksamheten och
foretagets varderingar

Tabell 5.1 Argument som anvands for att motivera valet att ha intern designavdelning respektive
kdpa in design externt fran designbyra.

5.2.2 Identifiering av och redogérelse for designvalens for- och nackde-
lar

o Inspiration och nya idéer dr enligt alla studerade foretag den framsta fordelen med att
kopa in designtjinster.

Samtliga foretag i studien patalar den fordel det innebér att ta in designhjélp frdn externt hall,
genom de nya idéer och den inspiration man kan fa utifrdn. Lindén International anvénder
detta som ett av sina framsta argument for sitt val att ha sin designverksamhet externt organi-
serad, jamte tillgang till specialistkompetens 1 t ex materialldra. Coffee Queen och Husqvarna,
som har interna designavdelningar, nimner att man ibland kan behova en frisk flékt utifran for
att utvecklas 1 sitt produktarbete. Det verkar som att foretag med interna designavdelningar

ser ett arbete med en extern designbyrd som ett medel for att hjélpa dem att ta fram nya, lite
mer radikala idéer som de med sin interna kompetens kan utveckla pa egen hand.

o Forkortad tid 1 produktutvecklingen ndmns inte 1 fallstudierna som en fordel med simulta-
na, funktionsintegrerade arbetsprocesser.

Under studiens gang har detta ”icke-fynd” gjorts som vi anser intressant att belysa. Tidigare
studier (t ex Svengren 1995, von Stamm 2003 samt Kotler 2005) hiavdar att ett integrerat
arbetssétt produktutvecklingen fortkortar ledtiden f6r den produkt som tas fram. Detta ndmn-
des dock inte pd nagot av foretagen i studien. Pa ndgot plan kanske man dr medveten om detta,
men det dr inget som man pa de studerade foretagen lade fram som ett argument for sitt de-
signval eller som fordel med ett visst designarbetssitt.
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P4 Coffee Queen tyckte man t o m att det funktionsintegrerade produktutvecklingsarbetet
forldngde tiden for framtagningen av en ny produkt. Detta dr intressant, da det strider rakt
emot tidigare studier pd omrddet. P4 Husqvarna sade man sig t o m ibland utnyttja extern

kapacitet for att pdskynda utvecklingsprocesser.

Nedan foljer en dversikt av den syn som rader pa foretagen avseende de fordelar och nackde-

lar som finns med att ha intern designavdelning respektive kopa in design externt frin design-
byra. Ménga av tidigare diskuterade argument till att organisera sin designverksamhet internt

respektive externt aterfinns dven som fordelar och nackdelar nedan.

Intern designorganisation Extern designldsning
Fordelar Kompetens om produkt och tillverk- Nya idéer utifran, mer inspiration
ningsbehov
Kontinuitet i designuttryck éver tiden Flexibilitet — designresurser kan anpassas
efter produktutvecklingsbehov
Forstaelse for verksamheten och fore- Specialistkompetens inom t ex
tagets varderingar materiallara

Snabbare uppstart av projekt, effektiva-
re utvecklingsarbete

"Affarshemligheter” — vissa saker vill
man halla inom foretaget

Interna designers kan ta storre plats i
projekten och kdmpa fér designen

Nackdelar | Kostsamtom ej full belaggning Produktidéer som ej gar att forverkliga i
produktion
Latt att bli hemmablind och tappa Dyrt att anlita designkonsulter — hég
inspiration timersattning, royaltyansprak

Internt anstallda designers kan uppleva
svarigheter att samarbeta med externa
designer som saknar viss forstaelse

Externa designers inte samma “ratt” att
sta pa sig for designen

Tabell 5.2 Féretagens syn pa fordelar och nackdelar med att ha intern designavdelning respektive
képa in design externt fran designbyra.

5.3 Design och I[bnsamhet

... underséka vilken syn foretagen har pd relationen mellan design och lonsamhet, dels hur
man upplever att design i allmdnhet kan paverka foretags ekonomiska utveckling och dels hur
man ser pd lonsamhetens roll i valet mellan intern designavdelning och extern designkompe-
tens.

5.3.1 Féretagens dvergripande syn pd design och I6nsamhet

o P& samtliga tre fallforetag anser man att design bidrar till hogre 16nsamhet.

Av de genomforda fallstudierna har vi kunnat urskdnja vissa likheter och skillnader i fallfore-
tagens syn pa designens bidrag till foretagens l1onsamhet. Av empirins resultat framgér att
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man pa samtliga tre foretag anser att design bidrar till en hogre 16nsamhet dn vad som annars
skulle vara mdjligt att uppnd. Denna uppfattning avser alltsa design i allménhet och huruvida
den har mgjlighet att positivt paverka foretags ekonomiska utveckling. P4 den har 6vergripan-
de nivan foreligger sdlunda inte ndgon skillnad mellan de tre foretagen. Pé alla foretagen
uttalar man sig om design som ett kraftfullt konkurrensmedel.

o De studerade foretagens designvarderingar skiljer sig it avseende graden av designtilltro.

Om man didremot tranger in lite djupare i foretagens dvergripande stindpunkt upptacker man
att deras designvarderingar skiljer sig at avseende graden av designtilltro. Designtilltron &r
nagot storre hos de tva foretag som anvinder sig av interna designavdelningar &n hos det
foretag som anvénder sig av designtjénster inkopta pa externt héll. De foretag som har interna
designavdelningar, d v s Coffee Queen och Husqvarna, ar konsekvent positivt instillda till
design och designens mojlighet att bidra till 6kad lonsamhet. Skillnaden mellan deras och
Lindén Internationals synsitt ligger 1 att man pa Lindén International, som inte har ndgon
intern designavdelning, inte 4r enkom positivt instélld till designinvesteringar utan dven pépe-
kar den risk de innebdr, 1 att en sddan investering kanske inte ger avkastning.

Att samtliga foretag anser att anvdndandet av design 1 produktutvecklingen kan forbéttra
lonsamheten 1 foretaget sdger egentligen inte speciellt mycket. Alla foretagen anvinder sig av
design 1 sitt produktutvecklingsarbete och detta borde i sig vara ett bevis pa att de anser de-
signbidraget vara viktigt. Daremot 4r det faktum att Lindén International trots detta bara
anvéander design 1 hélften av sina produktlanseringar nagot som stérker resonemanget ovan
om att Lindén International inte har en lika stark tilltro till design som foretagen med interna
designavdelningar.

Skillnaderna 1 foretagens syn pd design och dess paverkan pa 1onsamheten verkar alltséd kunna
kopplas till deras val av designorganisation. Darmed &r det inte sagt att det &r just valet av
designorganisation som dr den avgdrande faktorn. Coffee Queen och Husqvarna har sdkert
fler gemensamma faktorer som skiljer dem frdn Lindén International. Vi tror dock, med beak-
tande av empiriresultatet, att de tva foretagen med interna designavdelningar faktiskt varderar
designen hogre dn vad Lindén International gor, som har sin designverksamhet utlagd pé
externa designkonsulter. Vi tror dven att valet att organisera design internt bottnar 1 detta
synsétt, d v s uppfattningen att designkompetensen ar elementér for att lyckas med framtag-
ningen av nya produkter och att den darfor vore riskabel att outsourca. Lindén International,
som inte vardesitter designanviandandet 1 lika hog grad, nojer sig ddremot med att kopa in
designtjinster sporadiskt och efter behov.

Det faktum att Lindén International inte enkom betraktar design som en strategisk resurs utan
dven som en riskabel investering tror vi dven det 4r en funktion av deras sitt att organisera
sina designaktiviteter. Varje inkdp av designtjdnster frin designbyra innebir en 6kad kostnad
vilken sétter produktens lonsamhet pa spel da forsédljningsframgangarna ar osékra. Darfor kan
det tdnkas att foretaget forsoker att undvika designsatsningar stérsta mojliga man.

For foretag som har en intern designavdelning for de interna designresurserna med sig hoga
fasta kostnader och maste darfor utnyttjas till det yttersta da en lag beldggning skulle leda till
for hoga enhetskostnader for att avdelningen skulle kunna motiveras. I detta fall ligger det
alltsa 1 foretagets intresse att 1 hogsta grad utnyttja designkompetensen.
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5.3.2 Synen pd& hur val av designorganisation pdverkar [dbnsamheten

o Samtliga foretag i1 studien dr Overens om att deras val av designorganisation har bidragit
positivt till lonsamheten men har svart att svara pa hur utfallet hade blivit om design orga-
niserats annorlunda.

Aterigen sammanfaller foretagens uppfattningar pa det dvergripande planet, d v s att deras
respektive val har bidragit till en hdgre 16nsamhet dn vad de tror att de hade kunnat uppné
genom att organisera designarbetet annorlunda.

Uppmaérksammas bor dock att det sd#s pa vilket foretagen anger att deras val har paverkat
lonsamheten 1 foretagen skiljer sig mellan foretagen med interna designavdelningar och det
foretag som koper in design pa konsultbasis. Coffee Queen och Husqvarna & ena sidan uppger
att de tror att deras interna designavdelningar bidrar till mer framgéngsrika produktlanseringar
an vad som hade varit mgjligt med extern designkompetens dd foretagen sjilva besitter en
konstruktions- och foretagsforstéelse som en extern konsult inte har 1 samma utstrickning.
Lindén International & andra sidan uppger diaremot att deras val att ha designen externt frimst
ar en kostnadsfrdga. Den kostnad en intern designavdelning innebédr hade minskat foretagets
vinstmarginaler och arbetsséttet skulle ddrmed inte bli lonsamt — forutsatt oférdndrad omsitt-
ning. Lindén Internationals val ligger alltsa inte enbart 1 de fordelar med inspiration och nya
idéer som de anser att det externa arbetsséttet 1 sig medfoér. Valet handlar ocksd om att den
externa l6sningen dr den enda som mojliggor ett designarbete och darmed enda sittet for
foretaget att anvinda design for att paverka sin Ionsambhet.

Att samtliga foretag dr Gverens om att deras designarbetssétt paverkar I16nsamhet en positivt ar
kanske inte s dverraskande. En sddan frdga ar i sig ganska ledande och vi inser att det antag-
ligen skulle krdvas mycket for att ett foretag skulle erkénna att deras strategiska organisa-
tionsval inte dr det bista for verksamheten. Dessutom ar det foretagsspecifikt vilket designar-
betssitt som dr mest lampligt d& foretag har olika typer av designbehov och olika resursmas-
siga begransningar. Begridnsade resurserna i kombination med sporadiskt behov av design-
kompetens motiverar Lindén Internationals val av designorganisation. I intervjun med foreta-
gets VD ndmner denne dock att det absolut inte dr en omdjlighet att man omvéarderar sitt
arbetssitt den dag foretaget ér stort nog att kunna sysselsétta en intern designavdelning. Detta
skulle kunna tyda pd att &ven Lindén International anser att en intern designavdelning kan
tillvarata designens potential pa ett mer onskvért sétt 4n vad det externa alternativet gor och
darigenom bidra till ett 6kat mervirde och hogre 16nsambhet.

Slutligen har man pa foretagen haft svart att forestélla sig vilket utfallet hade blivit om de-
signverksamheterna hade varit organiserade pa det alternativa sittet. Husqvarna exemplifierar
framgangen av att ha designen internt organiserad med ett traktorutvecklingsprojekt dir man
helt arbetade med interna designresurser. Utfallet var riktigt lyckat och foretagets VD séger
att designen spelade en stor roll, men att man déremot inte vet hur resultatet hade blivit om
man hade tagit hjilp utifran med designen. Detta resonemang dterkommer 1 alla féretag. Man
har svart att forestélla sig hur 1onsamheten hade paverkats om man hade organiserat sin de-
signverksamhet annorlunda. Coffee Queen, som tidigare anlitat designkonsulter men inte varit
ndjda med utfallet, verkar emellertid ganska bestdmda om att deras produkter inte hade kun-
nat tas fram lika framgingsrikt om man utnyttjat externa designresurser.

62



.. INDUSTRIELL DESI
Handelshogskolan NDUS S GI:,I
VID GOTEBORGS UNIVERSITET - INNE ELLER UTE-

I tidigare studier av kopplingen mellan design och 16nsamhet har det visat sig svért att pdvisa
ett direkt samband mellan dessa tvé faktorer. Vi har 1 vér studie dven funnit det svért att dra
slutsatser om monster mellan fallféretagen avseende deras syn pa design och 16nsamhet. Detta
har ytterligare komplicerats av var ambition att studera denna syn utifran urskiljningen mellan
att ha designverksamheter internt respektive externt organiserade. Det maste medges att det
har varit svart att dra vélgrundade slutsatser pa detta omrade. Inom studiens angivna ramar har
det kanske varit alltfér optimistiskt att ta pd sig den ambitionen. Vi menar likvél att det ror sig
om intressanta fragor som ar vél virda att utforskas varfor vi gor forslag till framtida studier
av nagon som kan fordjupa sig 1 omrddet och kanske studera det utifran ett storre urval foretag.

5.4 Ovriga fynd och resonemang

Nedan foljer ytterligare iakttagelser som gjorts under arbetets ging som inte har ndgon direkt
koppling till uppsatsens syfte, men som vi dndé finner intressanta och saledes vill nimna.

o Synen pé designens betydelse i urskiljningen mellan professionella produkter och
konsumentprodukter tycks dvergé val av designorganisation.

Om man har sina designaktiviteter internt eller externt organiserade tycks inte paverka hur
man se pa designens betydelse for produkter som vénder sig till professionella anvdndare
kontra produkter avsedda for privatkonsumenter. Inom samtliga foretag var uppfattningen att
design 1 storre utstrdckning kan bidra till framgang pa konsumentmarknaden dér det krévs att
man utmérker sig fran andra foretag och deras erbjudanden. For produkter riktade till profes-
sionella anvdndare anses emellertid funktionen eller prestanda vara jamstélld alternativt over-
ordnad design.

o Det verkar anses omodernt att inte forsta designens betydelse.

Nar vi besokte foretagen 1 fallstudierna for att genomfora intervjuerna fick vi en kénsla av att
det inte anses “’korrekt” att uttrycka att man inte tror péd design. Lite krasst uttryckt foreligger
en uppfattning om att det vore omodernt att inte inse att design dr hogaktuellt och utgdr en
verkligt stor potential for foretagen. Aven om man kanske inte har full forstielse for desig-
nens alla aspekter och de mojligheter dessa medger, uttrycker man @ndé gérna en positiv
instillning till design.

Det dr emellertid inget fel 1 detta, eftersom det kan antyda begynnelsen av det paradigmskifte
som kravs for att konceptuell integration ska utvecklas 1 foretagen.

o Designkompetens i ledningsgruppen kan vara en generationsfraga.

Vi vill lyfta fram Husqvarnas designchefs resonemang om att det kan réra sig om en genera-
tionsfraga att ha designkompetens representerad i foretagsledningar. Hon menar att den yngre
generationens ingenjorer och foretagsekonomer har med sig designbegreppet som en naturlig
del frén deras utbildningsvérld. Darmed 4r de 6ppnare for design och ser design som mer
sjdlvklart. Den dldre generationen, som dr den som 1 huvudsak representeras 1 foretags led-
ningsgrupper och styrelser, har inte samma naturliga forhéllningssétt till design och upplever
det som ett luddigt begrepp man inte till fullo forstdr. Husqvarnas designchef tror att design-
kompetens 1 foretagsledningar skulle vara en stor fordel, men att det kanske kommer krévas
ett generationsskifte av foretagsledarna for att detta ska kunna accepteras.
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o Bra att ta sig tid att fundera 6ver foretagets designangeldgenheter.

Flera av dem vi intervjuade verkade tycka att det kéndes bra att behova tdnka Gver sitt fore-
tags designsituation eller att f& ventilera sina designfunderingar 1 intervjusamtalet for ndgon
som lyssnade. Kanske dr det sa att foretagen behdver forum for design. Utvecklingen i de-

signmognad skulle troligtvis kunna ske snabbare om man dedikerade mer tid at att diskutera
designfragor skiljt frén andra foretagsangeldgenheter. Vi upplevde dven att intervjupersoner
andrade sin syn pa design under samtalets gang allteftersom de tog stédllning till vara fragor.

5.6 Praktiska implikationer

Lite krasst kan man séga att det gar att skota sin designverksamhet pé ett sadant sétt att det
inte spelar ndgon roll om man véljer att ha en intern designavdelning eller véljer att 1agga ut
designaktiviteterna pa en extern designbyra. Det finns inget som sdger att den interna organi-
sationslosningen skulle vara bittre dn externa, sa linge man pa foretaget har en anstilld per-
son som uteslutande ansvarar for design, noga overvéger sina designambitioner och planerar
sina designaktiviteter vl och ser till att fora ut ett samfallt designsynsétt 1 organisationen. Har
man dessutom ett ndra samarbete med en och samma designbyrd som man dterkommande
anlitar dr forutsattningarna dnnu béttre att lyckas vil med designen.

Denna studie har emellertid bidragit med vissa fynd som antyder att det skulle vara enklare att
nd framgéng med sin design om man har organiserat sin designverksamhet internt. Dessa fynd
ar foljande.

Forutsdttningarna for att fa en simultan arbetsprocess 1 produktutvecklingen verkar se béttre ut
for foretag som har en intern designavdelning. Fran dmnesstudierna har vi funnit att det simul-
tana arbetssdttet dr att efterstrava da det forbéttrar chanserna for savél en lyckad design som
en snabbare produktlansering.

Koordineringen av designaktiviteterna tycks underlittas av att ha designen organiserad internt.
Det blir enklare att styra och kontrollera att designaktiviteterna &r 1 linje med foretagets de-
signpolicy. Dartill 6kar chanserna att fora ut ett enhetligt synsétt pd design 1 organisationen.
Behovet av sddan designkoordinering verkar dessutom 6ka med foretagets storlek.

Har man ett mer frekvent behov av att ta fram nya produkter verkar det gynnsamt att bedriva
produktutvecklingen med en intern designavdelning. Inte minst for att sékerstélla kvaliteten 1
design och att den stiandigt, Gver tiden, svarar mot foretagets identitet, men dven for att det

anses mer kostnadseffektivt jimfort med alternativet att stindigt kdpa in dyra designtjédnster.

Foretag som tillverkar tekniskt komplexa produkter tycks ha mer att vinna pé att ha design-
verksamheten internt organiserad. Sddana foretag har storre behov av produktutvecklare som
forstar produkten, dess tekniska villkor och kanske framfor allt tillverkningsteknikens begras-
ningar. Interndesigners verkar ha béttre forutsattningar for att ha denna forstielse.

Det kan dven vara bra att tinka 6ver om man betraktar sina designaktiviteter och andra fore-

tagsangeldgenheter som avser utvecklingsarbetet som interna ensaker eller kanske rentav
foretagshemligheter som man inte vill att ndgon annan ska ta del av. I sddana fall passar en
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intern designenhet bittre #n att ligga ut designaktiviteterna pa extern part. Atminstone kan det
upplevas som bekvdmare och smidigare att kunna kommunicera 6ppet 1 fullt fortroende.

Vilken form av designorganisering — intern eller extern — som passar bast dr sammanfatt-
ningsvis beroende av vilket slags foretag det géller, foretagets storlek, storleken pa dess pro-
duktutbud samt hur komplexa dessa produkter ar.

5.7 Forslag fill fortsatta studier

Redan i ett tidigt skede av denna studie erfor vi att den méste begrinsas for att vara mojlig att
genomfora inom kursens angivna ramar. Hari bottnar ett av véra forslag till fortsatta studier;
att géra en mer omfattande undersékning kring valet av designorganisering. Vi hade dnskat
att vir egen studie skulle ha kunnat omfatta ett storre antal foretag. Detta hade 6kat mojlighe-
terna att generalisera kunskapsfynden och sékerstélla de slutsatser analysen hade resulterat i.
Dérfor uppmuntrar vi till en lika djupgédende men mer omfattande studie som utforskar hur
foretagens val av en intern eller extern designlosning paverkar foretagens designarbete.

Vid ett av vara intervjumoten fordes ett samtal kring huruvida det skulle vara fordelaktigt for
foretaget som helhet att ha en designkompetens representerad 1 foretagsledningen. Det pépe-
kades dé att det faktum att designrepresentation 1 ledningsgruppen ar ovanligt kan vara en
generationsfraga. Vi tycker att detta dr en intressant tankegéng som sédkert kan dterknytas till
resonemang 1 managementlitteraturen. Denna typ av bocker och skrifter har vi sjdlva emeller-
tid inte studerat utforligare utifran denna uppsats ramar. Vi skulle diremot vilja lyfta fram
frdgan som foremal for framtida studier da vi tror att den skulle vara intressant att utforska
grundligare.

Slutligen har vi 1 vér studie funnit svarigheter 1 att dra slutsatser om mdonster mellan fallfore-
tagen avseende deras syn pa design och 16nsamhet. Detta har ytterligare komplicerats av var
ambition att studera denna syn utifran urskiljningen mellan att ha designverksamheter internt
respektive externt organiserade. Utifrdn denna studie omfattande tre fallforetag har det varit
svart att dra vilgrundade slutsatser pa detta omrade. Vi menar emellertid att det ror sig om
intressanta fragor som &r vil virda att utforskas varfor vi gor forslag till framtida studier av
nagon som kan fordjupa sig 1 omrédet och kanske studera det utifrén ett storre urval foretag.
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Brraca

Intervjufrdgor VD
A. Hur ser din bakgrund ut?
Nér kom du in 1 foretaget?
Hur ser din arbetssituation ut?
B. P4 vilket organisatoriskt sétt dr design representerat i foretaget?
Hur samarbetar ni mellan olika avdelningar i produktutvecklingsarbetet?
Hur ser processen ut i ett typiskt produktutvecklingsprojekt?

Hur samordnar ni aktiviteter inom foretaget for att skapa ett enhetligt designuttryck?
(Designsamordnare, corporate identity guide?)

Hur upplever du att foretagets affarsidé gestaltas visuellt genom er design?
Hur blir design en fraga i styrelserummet?
Hur finns design representerad i foretagsledningen?
C. Varfor har ni valt att ha er designverksamhet internt/externt organiserad?
Har detta val ifrdgasatts/ifragasitts det?
Fanns/finns det meningsskiljaktigheter kring detta val?
Spelade kostnaden nagon roll 1 valet?
Vilken ser ni som den framsta nyttan for er med att ha design internt organiserad jamfort
med att endast kopa in design pa konsultbasis (alt. kopa in design pa konsultbasis jamfort
med att ha design internt organiserad)?
Med vad har ni fatt kompromissa — eventuella nackdelar?

D. Hur tror ni att valet av designenhet har paverkat foretagets 1onsamhet?

Tror ni att lonsamheten 1 foretaget skulle ha sett annorlunda ut om ni organiserat er de-
signverksamhet externt/internt istéllet och i sa fall pé vilket sétt?



Intervjufrgor designansvarig
A. Hur ser din bakgrund ut?
Nér kom du in 1 foretaget?

Hur ser din arbetssituation ut?

B. Hur samarbetar ni mellan olika avdelningar i produktutvecklingsarbetet?
Hur ser processen ut i ett typiskt produktutvecklingsprojekt?

Hur samordnar ni aktiviteter inom foretaget for att skapa ett enhetligt designuttryck?

C. Varfor har ni valt att ha er designverksamhet internt/externt organiserad?
Har detta val ifrdgasatts/ifragasitts det?
Fanns/finns det meningsskiljaktigheter kring detta val?
Vilken ser ni som den framsta nyttan med att ha design internt jimfort med att endast
kopa in design pa konsultbasis (alt. kopa in design pa konsultbasis jamfort med att ha de-

sign internt organiserad)?

Med vad har ni fatt kompromissa — eventuella nackdelar?

D. Hur tror ni att valet av designenhet har paverkat foretagets 1onsamhet?

Tror ni att Ionsamheten 1 foretaget skulle ha sett annorlunda ut om ni organiserat er de-
signverksamhet externt/internt istéllet och 1 s fall pa vilket sétt?



