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Inledning

Det inledande avsnittet introducerar ldsaren til] det dmmne uppsatsen behandlar och bakgrunden till det valda dmnet. Darefter
beskrivs problemomradet foljt av uppsatsens syfte och den hypotes uppsatsen kommer att besvara. Vidare beskrivs uppsatsens
karaktdr under rubriken kvalitativ fallstudie. Siutligen forklaras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund & Problemomrade

Marknaden idag dr och blir allt mer turbulent och oférutsigbar. Vad som efterfrigas fran kund kan skifta
dagligen. Marknaden 4r ocksd mer global 4n nagonsin. Féretagens ekonomiska vinning ér idag starkt beroende av
formégan att identifiera kundens 6nskemal och darefter snabbt fi ut produkten pia marknaden (Ulrich, K.,
Eppinger, S. Product design and development. McGraw-Hill, 1995). Att utveckla produkter snabbare, med hogre
kvalitet och till ligre kostnad jimfort med ett foretags konkurrenter dr darfor ett drimscenario alla foretag troligtvis
onskar uppna. Detta fick oss forfattare av denna uppsats att diskutera detta scenario och vi borjade titta pa

mojligheten att hitta ett intressant uppsatsimne inom omradet produktutveckling,

I en hidrdnande foretagskonkurrens har produktutvecklingsavdelningen blivit dnnu viktigare for foretag,
Produktutveckling innebir i korta drag att utveckla befintliga produkter alternativt ta fram helt nya (http://
www.ne.se/produktutveckling, himtad 2014-04-14). Det handlar vidare om att leverera produkter med hogre
mervirde for kund samtidigt som man foérenklar produktionsprocessen och reducerar tillverkningskostnaderna
(Sandkull & Johansson, 2000). Produktutvecklingen dr det som driver marknaden framat, det som exempelvis
g6r att Apple dr inne i tillverkningen av den sjitte generationen iPhones eller att Porsche i ar lanserar en
hyperteknologisk plug-in hybrid sportbil (http://www.porsche.com/microsite/918/usa.aspx, himtad
2014-04-14) .

Den japanska biltillverkaren Toyota har férmdgan att lansera produkter till marknaden snabbare och med lidgre
resurskrav dn konkurrenter (Clark et al., 1987). Vistvirlden noterade Toyotas framgang och ur detta sa kallade
Toyota Production System (TPS) féddes konceptet som idag ir virldsomspidnnande och varit en huvudfigur pa
management-himlen sedan tidigt 1990-tal: lean (Womack et al., 1991). Lean dr ett samlingsnamn for olika
verksamhetsstrategier som hirstammar fran Toyota och applicerades frin borjan inom biltillverkning men har
sedan spridit sig till bide andra branscher och funktioner. Lean syftar till att kundanpassa och effektivisera
verksamheten i1 en organisation med flédeseffektivitet som mal och kortare ledtider som resultat. Dess frimsta
fortanst dr att det tar ett helhetsgrepp pa hur en organisation kan utvecklas frin toppniva till minsta detal;j
(Modig & Ahlstrém, 2012). Ett annat foretag utéver Toyota som glinser i rollen som en lean organisation ir
Scania som idag dr ”bdst i Sverige inom omridet”. (http://wwwnyteknik.se/nyheter/automation/
verkstadsautomation/article3550799.ece, himtad 2014-04-14)

Fran Toyota, lean och dess flédeseffektivitet tog det inte lang tid innan konceptet Lean Product Development
(LPD) utvecklades fran Toyotas produktutvecklingssystem, Toyota Production Development System (TPDS).
TPDS riktade sig till produktutveckling och var en vidareutveckling av TPS (Morgan & Liker, 2006). LPD ska
generera en hogpresterande produktutveckling och innehaller olika principer, metoder och verktyg (ibid). Det ska
dock poingteras att LPD som koncept saknar en tydlig definition dér begreppets innebord ar timligen varierad
beroende pa vilka studier man liser. Vad studierna emellertid har gemensamt ér att de tycks dela instillningen att

Toyota och dess tillvigagangssitt 4r normen for lean produktutveckling,

Det har som nimnts pa den senaste tioarsperioden dykt upp en hel del studier som tar sig an olika perspektiv av
LPD. Dessa har utvirderat allt fran Toyotas TPDS (Liker & Morgan, 2000) till hinder som existerar for foretag
att implementera en LPD (Karlsson & Ahlstrém, 1996), vidare till studier som gir pa djupet i beskrivningen av
verktyg LPD foresprakar (Ward et al.,, 1995). Det var nir vi bland andra stotte pa en artikel fran Radeka &
Sutton, skriven dr 2007, som det uppdagades att det idag finns flera vilgjorda studier pa LPD men att det saknas

forskning som tar LPD fran att vara en teoretisk strategi med en massa principer, metoder och verktyg till att visa
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dess praktiska genomslagskraft. Radeka & Sutton lyfter den insikten i sin studie och antyder att det existerar
vildigt lite bevis pa hur féretagens time-to-market (T-T-M), kvalitet och kostnad pa dess produktlanseringar har
torindrats 1 takt med att man boérjat arbeta med LPD. Vi kunde konstatera att det fanns ett teoretiskt gap, och
dirfor ett mojligt uppsatsimne. Vi bestimde oss for att forsoka sidtta LPD i en praktisk kontext genom att sitta

teorin i relation med faktiska resultat féretag astadkommit.

1.2 Syfte & Hypotes

Vi dmnar underséka om implementeringen av LPD paverkar foretagens resultatmatt T-T-M, kvalitet och kostnad
positivt. Vi vill testa teorin fér att vigleda och 1 bista fall astadkomma bevis pa LPDs praktiska effekter for

industrier och alla de féretag som ir intresserade av att implementera LPD.

Givet det beskrivna syftet med denna studie har en hypotes skapats som lyder: ”Implementeringen av LPD
kommer for foretag att leda till produktlanseringar som levererar bittre resultat pa T-T-M,
kvalitet och kostnad.”

1.3 Kvalitativ fallstudie

Uppsatsen ir skapad med hjilp av fallstudier pé fyra olika produktutvecklingsprojekt. For varje projekt har tva
typet av information undersokts; kvalitativ och kvantitativ. De fyra projekten kommer frin ett foretag som
paborjat ett férindringsarbete mot LPD. Vatje projekts arbetsmetodik granskas och utvirderas via den kvalitativa
studien. Detta ger oss svar pd hur arbetsprocessen sig ut under projekten och hur lite eller mycket varje projekt
arbetat med principer, metoder och verktyg tagna ur virlden av LPD. Direfter sitts detta i relation till de resultat
(T-T-M, kvalitet och kostnad) varje projekt presterat. Detta tillvigagingssitt dmnar sdtta LPD 1 en praktisk
kontext.

1.4 Uppsatsens disposition
Uppsatsen dr disponerad i sju avsnitt. Inledningen, uppsatsens foérsta avsnitt, syftar till att introducera

bakgrunden till uppsatsen och dess undersékningsomrade. Efter att ha ldst inledningen ska ldsaren ha erhallit en
klar bild om uppsatsen syfte, imne och vad som nirmare underséks. I avsnitt nummer tva presenteras teoridelen
vilket beskriver dagens forskning inom uppsatsens dmnesomrade som dven ir utgangspunkten som analys och
slutsats senare kopplas till. Teoridelen avslutas med en presentation av det teoretiska gap vi anser existera mellan
dagens forskning och vad som finns kvar att utforska inom LPD. Detta teoretiska gap dr ocksa huvudorsaken till
det valda uppsatsimnet. Det tredje avsnittet 4r metod dir vi redogér f6r undersSkningens struktur och en
redogérelse f6r hur vi gatt till viga vid insamling av kvalitiativ- och kvantitativ data. Avsnittet avslutas med en
diskussion kring uppsatsens validitet och reliabilitet. Fjarde avsnittet bestar av presentation av empiri fran det
kvalitativa och kvantitativa data som erhallits, vilket ska ge ldsaren en fOrstielse fér de olika projektens
arbetsmetodik och de resultat som levererats. I avsnitt fem aterfinns en analys av varje projekts empiri. Avsnittet
avslutas med en cross-case analys dir likheter och skillnader mellan projektens empiri lyfts upp till ytan. Avsnitt
sex bestir av en slutsats samt teoretiska och praktiska implikationer. Slutligen, 1 avsnitt sju diskuterar vi férslag pa

framtida studier inom omradet.

Teori

Syftet med denna teoridel dr att ge lisaren forstielse kring forskningsomrddet LPD och dess pdstidda positiva paverkan pa
resultatmtten T-T-M, kvalitet och kostnad. Teoretisk bakgrund kring omridet samt buvndprinciper och kritik kring LPD
kommer att berras. Kritiken kommer sedan att exemplifieras foljt av “best practice-metoder” for att skapa 1.PD samt en

teorislutsats.



2.1 Bakgrund och 6versikt av LPD

Termen LPD har funnits i mindre 4n 30 dr men ir trots det en av dagens mest anvinda management-termer
(Piercy & Rich, 2009; Womack & Jones, 2003). LPD idr en utveckling fran konceptet lean och anpassat for
foretagens produktutveckling. Idag har minga féretag som mdl att vara LPD, utan att egentligen veta vad det
innebir (Modig & Ahlstrém 2011). Det finns en uppsjo av bécker och akademisk forskning kring LLPD, diremot
berér en vildigt liten del dess paverkan pé foretags resultatmatt. Det starka intresset f6r LPD kombinerat med
begrinsad forskning kring dess faktiska paverkan pé resultatmatt indikerar att det finns ett teoretiskt gap att fylla.

Biltillverkaren Toyota uppfann som tidigare nimnt Toyota Production System (TPS) och Toyota Product
Development System (TPDS), vilka idag dr synonymt med lean och LPD (Holmdahl, 2010). Genom dessa
strategier har Toyota lyckats leverera hdgre produktivitetsnivd dn konkurrenter i form av hégre kvalitet till ligre
kostnader samt pd kortare tid. Virldsledande Toyota har genom sin solskenshistoria revolutionerat
(tillverkningsindustrin) management-virlden och idag har méinga foretag som madl att vara en lean organisation.
Lean och LPD har med andra ord blivit en trend. Mer specifikt har forskning visat att féretag allt £6r ofta missar
varfér de faktiskt implementerar dessa strategier och glémmer bort att dess huvudsakliga syfte bor vara att
forbittra organisationens resultatmitt. Istillet blir mélet i sig att vara en lean organisation f6re att som Toyota,
anvinda strategierna som ett medel for att nd 6kad prestation. Vidare visar forskning att foretag ser strategierna
som generella och tenderar att kopiera olika metoder och verktyg inom lean och LPD utan att utreda huruvida
dessa ir ritt for ens specifika organisation (Modig & Ahlstrém, 2011). Flera forskare betonar att det behovs fler
studier av LPDs péverkan pa fOretagens prestation i termer av resultatmatt (Radeka & Sutton, 2007). Dirfoér
finns det behov av studier som identifierar om en implementering av LPD-strategier faktiskt paverkar foretags T-
T-M, kvalitet och kostnader positivt.

Baserat pd detta finns det ett timligen outforskat omrade att fylla i form av féretagens bristande kunskap om hur
de ska implementera LPD och om det faktiskt paverkar dess resultatmatt. Att forbittra den kunskapen kan vara
nyckeln till att féretag implementerar LPD pa ritt sitt och av ritt anledning,

For att mer specifikt identifiera vart det teoretiska gapet finns dr teoriavsnittet som féljer uppdelat i tre
huvudavsnitt som steg for steg dmnar att beskriva LPD och hur det kan tinkas paverka f&retagens resultatmatt.
Vi bérjar med att redogéra f6r grunderna av lean f6r att direfter beskriva uppkomsten av LPD samt kritik kring
konceptet. Detta gérs med syfte att identifiera de huvudsakliga teoretiska ramverk som finns idag. Den tredje
teoridelen beskriver nutida forskning kring LPD och dess koppling till resultatmatt. Denna avrundas dérefter i en
teoridiskussion dér det specifika teorigapet identifieras i syfte att kartligga vigen f6r de empiriska studier som

genomfoérts f6r denna undersdkning,

2.2 Lean nar varlden

2.2.1 Krig fédde lean

Japans tillverkningsindustri led hart efter andra virldskriget och pa grund av resursbristen var biltillverkaren
Toyota tvunget att se 6ver sin produktion. Taiichi Ohno och Sheigeo Shingo, tvd av Toyotas chefsingenjorer,
introducerade dirfér under sent 1940-tal och tidigt 1950-tal nya idéer och arbetssitt givet de begrinsningar som
fanns. Dessa kom att kallas Toyota Production System (TPS). (Haque, Badr, Moore, James, 2004) Under slutet av
1960-talet introducerades de grundliggande principerna f6r Toyota Product Development System (TPDS) som
senare kom att dépas lean production inom management-virlden. Ohno sammanfattade sin syn pa produktionen

» o

i tre principer; “att bara bygga det som bebivs”, eliminera allt som inte tillfor virde” och “att stanna produktionen om
ndgonting gar fel”. 'TPS bestod dven av en uppsittning virderingar: “respekt fir dem som dr engagerade i arbetet”, "strivan
efter fullt utnyttjande av medarbetarna” och “delge befogenbeter och ansvar till dem som utfor principerna”. Trots att dessa
arbetsmetodiker och idéer var spridda i Japan dréjde det till efterdyningarna av oljekrisen dr 1973 innan dessa

paverkade den visterlindska industrin. Toyota och andra stora japanska foretag hade da expanderat till bade



Europa och USA. Dessa kom snart att dominera flera industrier, och stora féretag som Ford och General
Motors hamnade efter. (Womack et al., 1991)

2.2.2 Viirlden bérjar férindras

Ar 1988 myntades begreppet lan production av John Krafcik. 1 artikeln Triumph of the Lean Production System
redog6r han for tvéd olika produktionssystem. Krafcik avslojade hur féretag som Toyota nar hogre produktivitet
och kvalitet genom dmtiligt produktionssystem, vilket innebar produktionssystem med enkel teknologi, laga buffertar
och lager. Motsatsen var robusta produktionssystems och bestod istillet av avancerad teknologi med en produktion
som nadde skalférdelar. Krafcik ansag att dmtiliga produktionssystems, som var en Gversittning fran engelskans fragile,
var ett negativt laddat ord och dopte produktionssystemet till lean. Begreppet lean var nu uppfunnet och kom att
vara ett namn for ett indamalsenligt produktionssystem. (Modig & Ahlstrém, 2012) Tre ar senare, ar 1991,
lanserade forfattarna James Womack, Daniel Jones och Daniel Roos boken The Machine that changed the world,
vilken kom att férdndra virlden. Den skrevs pd initiativ av det globala forskningsprogrammet International Motor
Vebicle Program (IMVP) och utvecklade bland annat Krafciks tidigare idéer. Bokens fokus var TPS och dven om
andra forfattare hade berort de japanska metoderna var det Womack et al. som kom att uppmirksamma och
sprida begreppet lean production (inom tillverkning) till den mer allminna féretagspubliken. Den presenterade
tyra grundliggande principer inom lean; feamwork, kommunikation, effektivt utnytyjande av resurser och eliminering av
sliseri samt den fjirde principen ontinuerlig forbdttring. Flera av dessa tekniker var tidigare kinda men var nu

samlade under det gemensamma begreppet lean. (Modig & Ahlstérm, 201 1)

2.2.3 Lean thinking

Forfattarna Womack och Jones utvidgade sedan konceptet lean ytterligare genom att ar 1996 publicera boken
Lean Thinking: Banish waste and create wealth in your corporation som definierade fem principer. Denna bok dr baserad
pa deras artikel; From lean production to lean enterprise tran dr 1994, 1 vilken de argumenterar fOr att lean bor ta ett
holistiskt perspektiv ddr alla aktiviteter skapar virde genom att producera en specifik produkt. Womack och
Jones utgick frin Taiichi Ohnos definition av sléseri (waste) “varje minsklig aktivitet som absorberar resurser
men som inte genererar ndgot virde”. Dessa sju typer av sloseri dr enligt Ohno; (1) tillverka defekta produkter, dir
varje steg i processen maste producera felfria delar. (2) Overproduktion; vatje steg i processen ska endast producera
den volym kunden 6nskar. (3) Lager; vilket representerar uppbundet kapital. (4) Rdrelser; pa delar som inte ger
organisationen ska vara uppbyggd si att personalen inte behdver forflytta sig mellan delar i onddan. (5) Transport
av produkter frin ett stille till ett annat utan att det adderar virde. (6) Iantan; processen ska vara uppbyggd sa att
all form av onddig vintan undviks. (7) Onddigt arbete; undvik att géra arbete som kunden inte 6nskar. Genom att
ligea till en attonde sloseri-punkt, (8) designen av varor och service som inte miter kund eller siutkonsumentens onskemal,
lyckades Womack och Jones (1996) géra lean konceptet kompatibelt med icke fysiska processer, som exempelvis
produktutveckling. De fem principer som ingar i kean thinking och som ger ett ramverk f6r hur foretag stegvis ska

bli lean ar;

1. Att specificera virde: Vad som ir virde kan endast specificeras av kunden. Forstdelsen for vad
virde dr blir ddrfor en viktig utgingspunkt inom lean thinking. Womack och Jones definierar det
sahir; "Man boér definiera virde i form av specifika produkter med specifika resurser som erbjuds

tor specifika priser, genom en dialog med specifika kunder.

2. Identifiera alla steg i flédet: Detta innebir att organisationen ska identifiera alla steg i flodet,
fran ravara till firdig produkt, som adderar virde till produkten. De som inte skapar virde

klassificeras som sloseri och ska darfor elimineras.

3. Skapa flode: I detta steg handlar det om att skapa fléde i processen. Foretaget ska inritta en

sekvens av virdeskapande steg dir produkten enkelt flyter i ett fléde mot slutkunden.



4. Skapa pull: Foretag ska anvinda sig av strategin pull istillet f6r push. Detta innebir att kunden
styr produktionen i form av att endast det som efterfrigas produceras, framfér push som innebir
att foretagen trycker ut produkter pa marknaden. Genom detta kan sldseri, 6verproduktion och

lager undvikas.

5. Stindig forbattring for att na perfektion: De fOrsta fyra stegen dr ett kontinuerligt arbete f6r
att kartldgga och uppticka bittre sitt att nd virde for slutkunden. Processen borjar dirmed om tills
perfektion dr uppnitt och da utan sléseri. Detta kan liknas med en férbittringsloop som stindigt

rullar.

2.2.4 Lean som verksamhetsstrategi

Lean thinkings fem principer ir idag bara nagra av de principer som finns och vad som faktiskt dr lean kan
manga ginger verka oklart (Modig & Ahlstrém, 2012). For att nirmre forsta vad lean innebir for ett foretag
kommer ramverk ur boken “T'his is Lean” av Modig och Ahlstrém fran ar 2012 att beskrivas. De menar att lean ar
en verksamhetsstrategi som definierar hur en organisation ska producera virde. Foretag tvingas vilja mellan tva
olika strategier vilka dr att producera flodeseffektivt eller resurseffektivt. Valet av strategi bryts sedan ned i
operativa mal. Lean handlar om flédeseffektivitet och ligger fokus pa enskilda flodesenheters fléde genom
processen. Resurseffektivitet handlar istillet om att ligga fokus pa enskilda resursers utnyttjande. Kombinationen
av de tvd verksamhetsstrategierna flodes- och resurseffektivitet, ger effektivitetsmatrisen vilken kan anvindas
som ett ramverk och medel for ett foretags operativa strategi. Nedan foljer en illustration av effektivitetsmatrisen

samt en kort beskrivning av de fyra olika tillstinden.

Resurseffektivitet
%
A
Hog Eff.f.:ktiva Perfekta
oar tillstdndet
. - Effektiv
Lag | Oken occan | Modesclflivtr
A 0
Lag Hog

Llustration 1.0 Effektivitetsmatrisen

Oken (lag resurs- och flodeseffektivitet): Detta ir ett ¢j 6nskat tillstind dér foretaget skapar ett

ligre virde f6r kunden samtidigt som det innebir sléseri med resurser.

Effektiva 6ar (hog resurs- och lag flodeseffektivitet): I detta tillstind bestar organisationen av
flera delar som arbetar oberoende av varandra. Man maximerar resursernas utnyttjande, vilket
bidrar till att féretaget sinker sina kostnader per producerad enhet (skalférdelar). Flodeseffektivitet
blir dock lidande i detta tillstind da storre del av av tiden dr icke-virdemottagande tid for varje
producerad enhet.

Ryan Air ér ett typexempel pa en organisation som befinner sig i rutan for effektiva Gar. Hir
prioriteras resurseffektivitet genom att hélla flygplanen i luften”. Ryan Air undviker att deras plan

star parkerade pd marken i ett tillstind dir flygplanen inte utnyttjas.

Effektiv ocean (hog flédes- och lag resurseffektivitet): Denna strategi har fokus pa att sa
snabbt och effektivt som méjligt tillcodose kundens behov. Resurser utnyttjas endast da det finns
ett faktiskt behov att tillgodose, exempelvis kundbestillningar. For att kunna svara pa kundernas
efterfrigan behévs det ledig kapacitet i verksamhetsresurserna. Detta kan liknas med en
akutmottagning dir det kridvs konstant bemanning dven om det inte finns sjuka patienter. Vidare £6r

att skapa en effektiv ocean krivs en god helhetsforstdelse och inte endast ett isolerat arbetstdnk.



Ett annat konkret exempel pd en organisation som arbetar enligt denna strategi dr kladjitten Zara.
Fokus ligger pd att ta klidesplagg frin designbordet till butik, inom 14 dagar. Detta lyckas de
astadkomma genom att ha Gverkapacitet inom vissa delar i processen. Zara lyckas dirmed skapa en
hog flodeseffektivtet.

Det perfekta tillstandet (hog resurs- och flédeseffektivitet): Detta tillstind aterfinns endast i
den teoretiska virlden och dr praktiskt oméjligt att uppna. I denna ruta utnyttjar fOretag sina

resurser till 100 procent, samtidigt som de tillgodoser sina kunders behov pa ett optimalt sitt.

2.2.5 Ett ramverk av Lean

Lean dr alltsd en strategi for att nd hog flodeseffktivitet. Med den vunna fOrstielsen om att lean dr en
verksamhetsstrategi, kan det dnda vara svart att greppa hur denna strategi tar sitt uttryck i ett foretag. Inom
organisationer anvinds olika medel som resurser for att realisera en lean verksamhetsstrategi. Modig och
Ahlstrém presenterade vidare i sin bok This is Jean ett ramverk f6r hur olika medel kan klassificeras. Ramverket,
Pyramiden, llustreras pa fyra olika abstraktionssnivder ((1) virderingar, (2) principer, (3) metoder och (4) verktyg
& aktiviteter) som kategoriserar de olika medel. Dessa redogérs for nedan.

Viirderingar
8 \\ Hog

\

Principe 8 8

Just-in-time  Jidoka

Metoder /J l L\l\

000 000

Verktyg & /,/ j‘ \ »/l ‘),‘x\n

Aktiviteter OO OO0 OO0 OO0 OO0 OO0
Lilustration 2.0 Pyramiden

Virderingar - “bur man ska vara”

Virderingar som medel har hégsta abstraktionsniva, vilket betyder att dessa medel dr minst beroende av dess
sammanhang, The Toyota Way lyfter fram fem centrala virderingar ddr tvd av dem dr tydliga forutsittningar f6r
att skapa effektivt flode; samarbete och respekt. Samarbete syftar till att maximera individen och gruppens
prestation samt personlig och professionell utveckling. Genom detta kan organisationen skapa ett effektivt sitt
att nd fléde genom organisationen. Respekt handlar om att ta ansvar, skapa 6msesidigt fértroende med milet att

forsta och respektera varandra.

Principer - ”hur man ska tinka”

Principer som medel dmnar forutse, eliminera och hantera den variation som finns i organisationer. Exempel pa
principer inom lean dr; Just-in-time, Jidoka och Kaizgen. Just-in-time handlar om att skapa fléde och da kunna leverera
produkter specifikt nir kunden 6nskar. Jidoka handlar om att na en verksamhet som dr synlig och visuell med
hég transparens inom organisationen. Detta gbrs for att alla involverade ska kunna se allt som sker i
arbetsprocessen, hela tiden. Om ndgot inom processen stoppar eller himmar flédet ska detta dirfor enkelt kunna
identifieras. Vidare dr Kaigen en princip med fokus pa stindig forbittring dir varje medlem i en organisation ska
ha en instillning att alltid goéra saker for att skapa utveckling och innovation (Radeka & Sutton, 2007).

Metoder - ”vad man ska gora”

For att foretaget skall nd sina uppsatta principer tillimpas metoder. Standardisering av processer ir ett exempel pd
en metod for att na Just-in-time. For att realisera principen Jidoka anvinds metoden wisuell planering som ger en
god transparens inom foéretaget. Genom den kan virde- respektive icke-virdeskapande aktiviteter identifieras och

forst di kan man eliminera sloseri for att nd battre flode.
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Verktyg & aktiviteter - “vad man ska inneba”

For att kunna utféra ovannimnda metoder krivs olika verktyg. Visualiseringstavla och A3-papper ir exempel pd
vanliga férekommande medel (Radeka & Sutton, 2007). En A3-mall anvinds for att visualisera en standard.
Mallen anvinds for att kunna méjliggora standardisering av processer (Just-in-time) medan en visualiseringstavla

dmnar astadkomma transparens inom organisationen (Jidoka).

Medlen ir inte universella...
De beskrivna medlen befinner sig pd olika abstraktionsnivéder. Detta skapar ett kontextberoende som ir viktigt att

tydligg6ra da medlen dr beroende av sammanhanget de sitts i. Medlens beroende av sammanhanget sjunker
desto hogre abstraktionsniva respektive stiger med en ligre abstraktionsniva. Detta betyder att féretag inte kan
kopiera Toyotas verktyg eller metoder rakt av dd dessa dr specifikt &mnade for att skapa flédeseffektivitet inom
just deras organisation (Modig & Ahlstrém, 2011).

2.3. Uppkomsten av LPD

Nu star det klart vad féretag som arbetar med lean har f6r mal (flodeseffektivitet) samt vilka medel (pyramiden)
de kan implementera for att na dit. Lean thinking beskrev hur Womack och Jones lyckades influera konceptet
lean till icke fysiska processer, som produktutveckling. Nista steg for att identifiera teorigapet dr darfér att
redogoéra f6r LPD-strategier.

2.3.1 Ramverk f6r LPD

Artikeln A difficult Path to 1.ean Product Develgpment (1996) skriven av Karlsson och Ahlstrém beskriver strategier
och problematik kring implementering av LPD. Det viktigaste budskapet med deras undersdkning dr att
implementeringen inte innebir att organisationen per automatik uppnar en LPD. Istillet handlar det om att na en
helhet som genomsyrar hela féretaget. Utbver det dr artikeln intressant da den listar olika tekniker som de sedan
klassificerar som LPD-strategier. De olika strategierna ir; (1) leverantdrers inblandning i utvecklingsprocessen,
(2) graden av simultant arbete, (3) graden av krossfunktionella team, (4) graden av att vara integrerad istillet f6r
koordinerad, (5) teamstrukur och (6) strategisk projektledning.

Liker och Motgan tar i sin artikel The Toyota Way in Services: The Case of L.PD (20006) fasta pa TPS och hur det kan
implementeras pd produktutveckling. Deras ramverk bestir av (1) minniskor, (2) processer och (3) verktyg och
tekniker. I Lean Product and Process Development, skriven av Ward dr 2007 belyses ytterligare LPD-principer som ska

skapa l6nsamma och virdeskapande processet.

Vidare litteratur kring LPD ér boken Lean Product Development P Svenska, skriven ar 2010 av Lars Holmdahl. Han
beskriver olika former av LPD-strategier som tillsammans med de ovan nimnda studierna kommer att redogdras
tor nedan. For att enkelt f6rstd de olika medlens roll, ur ett operativt perspektiv, kommer Pyramiden anvindas som

ramverk. Detta ramverk kommer dven att f6lja med in i cross-case analys senate i uppsatsen.

Virderingar
O Hog
\ A
Qe—0
Just-in-time  Jidoka
Metoder /J l l\\
000 000

verkyg & ) b\ ) AW T

Aktiviteter OO0 OO0 OO0 00 00 OO

Principer

Lilustration 3.0 Pyramiden 1



Virderingar - "hur man ska vara”
For att realisera en LPD-strategis medel i form av virderingar ter sig anvindarfokus och respekt fér individen
viktigt.

Apnvandarfokus; genom att inkludera slutkonsumenten i utvecklingsarbetet kan bittre produkter produceras. P
Toyota pratar man om genchi gemba, vilket beskriver lirande fran praktisk erfarenhet. Fran cirka dtta olika
anvindare kan fGretag finga upp i princip alla viktiga brukaraspekter hos en ny produkt. Siledes ska man
minimera avstandet mellan foretagens produktutveckling och dennes slutkund f6r att maximera anvindarnyttan
hos produkten. (Holmdahl, 2010)

Respekt for individen; handlar om att individerna inom organisationen ska respektera varandra fullt ut, oavsett
hierarkiska nivaer (Holmdahl, 2010).

LPD virderingar

Anviandarfokus

Respekt for individen

Lilustration 4.0 LPD wvdirderingar

Principer - “bur man ska tinka”
Principer férklarar hur man inom organisationen ska tinka. Hir dterfinns principerna som redogjorts for i lean-

pyramiden; Just-in-time, Jidoka och Kaigen. Darfér kommer dessa inte beskrivas nirmre.

LPD principer
Just-in-time v
Jidoka v
Kaizen v

Lilustration 5.0 LPD principer

Metoder - "vad man ska gira”

Dessa metoder definierar vad minniskor inom organisationen ska géra och de medel som foresprakas ir:
chefsingenjor, set-based design, krossfunktionella team, integration & koordinering, projektledning,
utvecklingsfaser och involvering av leverantorer.

Chefsingenjorer; Inom LPD fOresprakas anvindningen av en chefsingenjér som ansvarar fér och kan beritta den
exakta statusen pa projektet (Liker & Morgan, 2006). Denna person skapar malbilder och bir produktvisionen
genom hela projektet (Holmdahl, 2010). Man ir inte bara en projektledare utan 4r “limmet som héller ihop hela
projektet, med f6rmégan att veta vad kunden vill ha”. En chefsingenjor sitter pa en imponerande kombination av
teknologisk kunskap, forstielse for system och marknaden samt besitter goda ledaregenskaper (Liker & Morgan,
20006). Genom att chefsingenjorer besitter en bred och tydlig bild av organisationen nds 6kad transparens i
projektets process och méjliggdr 6kad integration mellan funktionerna (Sobek, Liker & Ward, 1998).

Set-based design; Innebir att man senareldgger beslut och fortsitter med arbetet av flera olika produktprototyper
lingre in 1 utvecklingsprocessen. Processen ir framtung vilket innebdr att man ligger ned mest resurser och tid i

bérjan av processen. Istillet for att tidigt 1 processen vilja det bista alternativet viljs istillet successivt det simsta
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alternativet bort tills det bésta finns ensamt kvar (Holmdahl, 2010). Detta medf6r en riskreducering dé flera olika
prototyper dr i utvecklingsfasen lingre in i processen, vid ett scenario dir man tvingas byta idé, exempelvis p.g.a.
torindring i marknadsefterfrigan. Enligt teorin ska det resultera i att fOretag kan tillverka béttre produkter
snabbare till en ligre kostnad (Radeka & Sutton 2007).

Krossfunktionella team; LPD foresprakar att man arbetar i projektgrupper bestiende av medlemmar frin olika
funktioner inom foretaget. Detta ska géras fOr att integrera alla funktioner som berdr produktutvecklingen redan
fran start, vilket medf6ér olika typer av input vid alla faser av produktutvecklingen (Liker & Morgan, 2000).
Direktkontakt och méten ersitter koordinationsarbeten (ex. produktplanering) mellan olika funktioner och
astadkommer dirfér en projektgrupp dér individer frdn olika funktioner arbetar tillsammans i
produktutvecklingen (Karlsson & Ahlstrém, 1996).

Integration & koordinerings Handlar om att projektgruppen triffas face-to-face vid méten istillet f6r att endast ta
del av varandras information via mail (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Integration event ir en metod som bland
annat Toyota arbetar med och den stiller héga krav pd chefsingenjéren. Under projektperioden hiélls regelbundet
integration events dir de olika engagerade funktionerna triffas for att diskutera l6sningar samt mal med
projektet. De olika mdtena har olika fokus, vilka sitts av chefsingenjéren. Méten halls didrfoér vid olika funktioner
dir de ena giangen triffas hos en leverantér for att vid nésta integration event ses hos verifieringsavdelningen.
(ibid) Detta ska leda till att de olika funktionernas arbetsprestation trimmas sa att virdelOst arbete (sloseri)

minimeras samt att m&tena bidrar till bittre utbyte av kunskap och information (Holmdahl, 2010).

Projefetledning; Teorier beskriver fyra olika projektgruppsstrukturer: funktionell, ldttvikt, tungvikt och
sjalvstyrande. I ett LPD-projekt férvintas anvindningen av en tungviktsstruktur, med en chefsingenjér som har
direkt tillgang till och ansvar fér samtliga projektmedlemmar och dess arbete. Denna struktur ska forbittra
kommunikation och skapa ett fokus pd krossfunktionell problemlésning, Sammantaget blir hela projektet

strategiskt styrt, genom visioner och malsittningar istillet for detaljerade kravspecifikationer (Katlsson &
Ahlstrém, 1996).

Utvecklingsfaser; Olika aktiviteter i utvecklingsarbetet skapas parallellt. Istillet £6r att forst utveckla en produkt och
direfter ta fram verktyg for att tillverka den produkt man just utvecklat, sker dessa tva aktiviteter simultant i en
LPD. En tydlig f6rdel med denna arbetsmetodik ér att utvecklingstiden f6r ett projekt ska reduceras (Karlsson &
Ahlstrém, 1996).

Involvering av leverantirer; Inom LPD involveras leverantdrer redan fran projektstart istéllet £6r att involveras forst
nir delar av produkten redan tagits fram (Karlsson & Ahlstrém, 1996). Leverantorer ir en viktig del i
produktutvecklingen och maste vara en fundamental del i en LPD. Deras tekniska expertis dr betydelsefull och

dirfor ska leverantdrer inte endast anses ha en tillverkande roll. (Liker & Morgan, 2006)

LPD metoder LPD strategi
Teamstruktur Krossfunktionella team v
Utvecklingsfaser Simultant v
Integration & koordinering | Mdten v
Projektledning Heavyweight manager v
Set-based design Ja v
Leverantorers involvering I botjan av projektet v

13
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Verktyg & Aktiviteter - “vad man ska inneha”
Verktyg och aktiviteter forklarar vad organisationen ska inneha for att realisera en LPD och nagra av de medel
som térekommer hir dr A3-papper, visualiseringstavior och landskapsmilji (de fOrsta tva beskrevs i lean-pyramiden,

varfor de inte kommer att preciseras hir.)

Landskapsmifjo; fér att 6ka transparensen inom organisationen och Oppna for informella moten placeras
skrivborden i landskapsmilj6 istillet f6r egna rum. Genom att ha detta kan hela projektteam placeras bredvid
varandra. (Modig & Ahlstrém, 2011)

LPD verktyg

Visualiseringstavla

A3-rapport

Kontorslandskap

Llustration 7.0 1.PD verktyg

Precis som i Lean-Pyramiden befinner sig dessa medel pd olika abstraktionsnivder. Detta skapar ett

kontextberoende som ir viktigt att tydliggéra da medlen édr beroende av sammanhanget de sitts 1.

2.3.2 Resultatmatt och kritik kring forskningen om LPD

1 studien What is “lean” about product development av Radeka och Sutton (2007) har olika best practice sitt att gd mot
en LPD tagits fram som enligt teorier ger mest potential f6r maximerad produktutveckling ér (1) Toyota Product
Development System och (2) Lean principles. Bade TPDS som lean principer dr redogjorda fér ovan. Radeka
och Sutton kopplar thop dessa med resultatmatt, vilket illustreras nedan.

Principer Metoder Resultatmatt
Toyota Products Uppfunnet inom TPDS; TTM, Kvalitet, Snabbt
Development System | A3 rapportet, Set-based lirande, Firre forindringar

(TPDS) design, Chefsingenjoret. sent i processen

Lean principer applicerade
pé produktutveckling (fean
Lean Principer thinking); (1) virde, (2)
value stream (3) flode (4)
pull (5) perfektion

TTM, Kvalitet,
Produktivitet

Llustration 8.0 Radeka & Sutton, koppling till resultatmatt

Radeka och Sutton riktar i samma artikel kritik kring LPD. De beskriver att det 4r vildigt fa av definitionerna
kring konceptet LPD som beskriver hur det kan hjilpa produktutvecklingsprojekt att leverera produkter bittre,
snabbare och billigare mot vad de tidigare gjort. Vad som istillet ofta belyses dr LPDs olika metoder och verktyg
men teorier som linkar och explicit redogdr for foretags prestationer ir fi (Radeka & Sutton, 2007). Vidare

antyder Ward et al. (1995) att det krivs ytterligare forskning kring den kausala relationen mellan LPDs verktyg
och féretagens resultatmatt.
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Det har dven riktats problematik kring att lean och LPD ir en stor trend dér foretag har som mal att bli just lean,
istillet for att anvinda det som ett medel for att nd ett mal (flédeseffektivitet). Lean har i mdnga fall blivit en
symbol for allt som dr bra och termen har didrfér urvattnats. Foretag tenderar dirfor att fokusera fel och
implementerar dirfér verktyg som inte 4r indamalsenliga for det specifika féretaget (Modig & Ahlstrém, 2011).

2.4 Sammanfattning av teori och implikationer f6r metod och den empiriska
undersokningen

Basen for det teoretiska kapitlet om lean och LPD ir presenterat ovan. Malet med denna sektion dr att viva
samman den forskning som idag gjorts kring det valda forskningsomradet och poingtera det teoretiska gap som
anses existera.

Womack och Jones tolkade TPS och presenterade dess strategier f6r 6vriga branscher, vilket blev LPD. Liker och
Morgan tog detta vidare och presenterade dven dem ett ramverk f6r hur TPS Gverférs pd produktutveckling,
Karlsson och Ahlstrém presenterar en rad metoder som fokuserar pa hur man kan utveckla produkter snabbare
till mindre resurser. Likasd gbr Holmdahl som dven han presenterar en rad metoder och tekniker for att nd en
LPD. Artikeln Iean Product Development Research: Current State and Future Directions (2011) utvirderar och
sammanstiller ovannimnda studier som klassificeras att utgéra ett ramverk f6r LPD. Forfattarna Martinez Leon
och Farris kommer fram till att LPD saknar en klar definition och uppmanar till mer rigords forskning kring
imnet.

Sammantaget finns det en hel del principer och metoder presenterade, men diremot tycks vildigt fi av dessa
LPD-strategier vara kopplade till resultatmétt. Radeka, Sutton, Ward samt Martinez Leon och Farris uttrycker
explicit en efterfrigan pd studier som testar LPDs principer, metoder samt verktyg och dess effekter pa
foretagens resultatmdtt. Tack vare detta belystes ett teoretiskt gap och ur detta féddes hypotesen:
”Implementeringen av Lean Product Development kommer for foretag att leda till produktlanseringar
som levererar bittre resultat pa T-T-M, kvalitet och kostnad.”

Implementering av LPD;

" mEEEEEEEEE
. .

-Varderingar *, Teoretiskt ,* Effekt pa:
-Principer s gap . -T-T-M
-Metoder —> LPD * o -Kostnad

-Verktyg & aktiviteter . ,'. -Kvalitet

Lllustration 9.0 Teoretiskt gap

Metod

For att studier och undersikningar ska anses som trovdrdiga dr det vitalt att dessa skifjer sig fran vardaglig insamling av
information (Jacobsen, 2002). Vidare ska insamling, behandling och utliggning av information beskrivas systematiskt. Denna typ
av redogorelse dr av stor vikt for att ge lisaren chansen att utvdrdera om studien giorts med en metod som kan anses korrekt och
relevant (1bid). Med det i dtanke presenteras alldeles strax en utforlig beskrivning av studiens untforande och tillvigagingssatt.
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3.1 Val av iamne & Utgangspunkt

Hopslagningen av lean och produktutveckling ir inte helt sjilvklar. Att det idag rdder en delad mening pd deras
kompatibilitet skapar ett intressant dmne att studera. Lean stir fOr en verksamhetsstrategi som enligt dess
foresprikare verkar fungera 6verallt men géllande produktutveckling dr utvirderingen av relationen mellan dessa

fortfarande i sin linda och det finns ett teorigap att béorja fylla.

Ambitionen med uppsatsen ir att presentera ett intressant och inte minst relevant kunskapsbidrag dir vi tar fasta
pa begreppet LPD. Med malet att finna tydliga, alternativt inga signaler alls pa dess genomslagskraft pd vitala
resultatmitt for samtliga foretag, i samtliga branscher, hoppas vi att kunna bista med en nyttig utvirdering kring
den diskrepans som idag finns mellan konceptet lean och den process som karaktiriserar foretags
produktutveckling,

Vi har skrivit pa ett NDA vilket innebir att foretagets riktiga namn kommer att utelimnas explicit genom hela
uppsatsen, intervjuobjektens namn kommer inte heller dem att nimnas och den faktiska kvantitativa data vi fatt
tillgdng till frin dessa projekt dr viktad fOr att helt eliminera risken att konfidentiell information sipprar ut till
allminheten.

I en kort summering kommer uppsatsens slutliga utvirdering baseras pa kvalitativ- och kvantitativ data fran fyra
genomforda produktutvecklingsprojekt (case), himtade frin ett foretags fyra kontor i tre olika virldsdelar. Vid
val av case brukar dessa viljas efter bestimda kriterier (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Sa har dven gjorts i denna
uppsats dir case valts efter hur linge (i termer av tid) de olika projekten arbetat med foérindringsarbetet mot
LPD. Projekten fran Europa (benimns som Europa A och B i uppsatsen) har arbetat 1,5 dr lingre med denna
forindring jamfort med projekt Asien respektive Nordamerika som dr de 6vriga tva projekten som utvirderas.
Tanken med detta beslutskriterium dr att fa tillgang till ett potentiellt best practice projekt som arbetat mot LPD

under en lingre tid och stilla detta mot ett projekt som dnnu inte startat fordndringsarbetet mot LPD.

3.2 Avgrinsningar

En avgrinsning vi vill framhdva 4r vir sndva analys som ska komma att fokusera pd arbetsprocessen inom
produktutvecklingsprojekt. Uppsatsen kommer emellertid inte att analysera produktionsmetoder utan héller en
beslutsam fokusering pd arbetsmetodiken och huruvida en LPD arbetsmetodik, kan tinkas paverka de hérda
virdena T-T-M, kvalitet och kostnad positivt. Vidare ska det nimnas att fallstudien dr gjord pa I'T-branschen.
Detta dr en medveten avgrinsning vi gér dd vi dr av forhoppningen att slutsatserna som dras fir en storre
méjlighet till att kunna generaliseras och till en borjan ge just IT-branschen nyttig information och bevis pa
effekter av LPD.

3.3 Val av ansats
Uppsatsen har antagit en deduktiv ansats som testar den teori som idag existerar kring LPD (McCutcheon and

Meredith, 1993). Den deduktiva ansatsen ger oss forfattare mdjligheten att innan uppsatsens empiri och
undersSkningar gors, skapa forvintningar och troliga utfall pa LPDs effektivitet 1 jimférelse med en mer
traditionell struktur pa féretags produktutveckling. I ett senare skede gir det dven att studera om resultatet frin
denna uppsats stimmer Gverens med vad dagens teori antyder ska ske om féretag implementerar LPD. Det finns
emellertid studier som kritiserar den deduktiva ansatsen vid anvindningen av case-studier och menar att det finns
en risk att man selektivt omedvetet letar efter bevis som styrker studiens hypotes (Bitektine, 2008: 161). Detta
viljer vi att lyfta redan fran start fOr att bevisa vir medvetenhet om denna risk och att ett kritiskt tinkande
gillande detta funnits med ndr vi besvarat var hypotes. En 16sning pé kritiken av en deduktiv ansats till case-
studier dr bekriftelse-cller-forkastelse-pa-teori-metodik, vilket dr vad denna uppsats kommer att behandla
(Bonoma, 1995). Valet att studera multipla projekt innebdr en mer robust utvirdering dir projekten vi valt
kommit olika lingt i en implementering av LPD, vilket skapar motpoler som underlittar bekriftelsen eller
torkastningen av uppsatsens hypotes (Johnston et al., 1999). Vidare ér det dven pavisat att deduktiva uppsatser

baserade pé case-studier, som testar existerande teotiers sanningshalt genom att sitta dessa i relation till empirisk
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data, rekommenderas att anvinda multipla case-studier (Voss et al., 2002). Denna typ av ansats dr rimlig att
anvinda vid implementering av strategier i organisationer, vilket denna uppsats behandlar (Pagell and Krause,

1999).

For att skapa bista mojliga fOrutsittningar till att uppfylla syftet med uppsatsen anvinds tvd typer av
datainsamling frin var och ett av de fyra projekten; en kvalitativ ansats och en kvantitativ ansats. Den kvalitativa
dimensionen erhalls genom djupintervjuer med projektledare och fyra projektmedlemmar i varje projekt. Den
kvalitativa ansatsen dmnar att i detalj presentera arbetsprocessen 1 projektet och skapa en beskrivande forstielse
och djupare inblick i de férindringar som skett pd projektniva vid implementeringen av LPD och dven lyfta fram
méjlig problematik som uppstitt i samband med férdndringsarbetet. Den kvalitativa understkningen ér vital f6r
att erhalla den djupa fOrstdelse av processer inom projekt och féretag som krivs fOr att testa teorier (Lee et al.,
1999). Som komplement till den kvalitativa ansatsen genomfors en kvantitativ ansats med dndamal att f6lja upp
den kvalitativa data och skapa méjligheten till en generaliserad slutsats (D.J. Bluhm et al., 2011). Den kvantitativa
dimensionen bestir i denna uppsats av tre resultatmatt f6r var och ett av de studerade projekten och fungerar
som ett svar pa frigan om de férindringar mot LPD som gjorts i de olika projekten har fitt nagon effekt pa

foretagets faktiska resultat.

Genom wvalet att anvinda oss av denna kombination hoppas vi motverka de svagheter som uppstar nir man

endast viljer en av ansatserna och ge uppsatsen storre slagkraft (D.J. Bluhm et al., 2011).

3.4 Studiedesign

Uppsatsens empiri och sedermera analys samt slutsats bygger som nimnt p4d en fallstudie av fyra olika projekt pa
detta féretag. Foretaget dr 1 en implementeringsfas av LPD dir kontoren (och dirfér dven projekten i denna
uppsats) som nimnt hunnit olika langt 1 detta férindringsarbete. For varje projekt har dirfér bade en kvalitativ
som en kvantitativ ansats anvints fOr att erhalla information till skapandet av en rittvisande utvirdering av LPD-
effekter. Utifran dessa ansatser har sedan en analys gjorts i tvd steg 1.) within-case analys f6ljt av 2.) cross-case

analys.

3.4.1 Kvalitativ studiedesign: Intervju

Intervjuerna dmnar att ge en djupgiende beskrivning av arbetsmetodiken i de fyra olika projekt som granskas.
Med djupgiende beskrivning menar vi tillrickligt med information for att ge ldsaren av denna uppsats tillrdcklig
forstdelse att notera eventuella skillnader och likheter i arbetsmetodiken mellan de olika projekten som beskrivs
(Eisenhardt and Graebner, 2007). Intervjuerna ska ge svar pa hur man arbetat med olika verktyg LPD erbjuder
och frigorna stills till fem individer pd olika nivder som varit engagerade i projektet. Frin intervjumaterialet dr
ambitionen att erhdlla méjligheten att tillféra insikter och ett objektivt perspektiv pa arbetsmetodiken i varje
projekt for att senare dra kopplingar fran dessa insikter, till projektens kvantitativa data vi fitt access till av

foretaget.

Eftersom att vi strdvar efter att fi detaljerade svar som bade dr uttdmmande och unika for att ge oss den
torstdelsen vi behéver £6r de olika projekten anser vi att Oppna intervjuer var ett sunt tillvigagangssitt. Detta blir
ocksa viktigt da vi fran tidigare studier angidende LPD noterat att det inte 4r ett helt enkelt foérdndringsarbete att
gi fran en traditionell struktur pd féretags produktuveckling till LPD.

3.4.1.1 Dyupintervuer

Intervjuerna formades enligt en semi-strukturerad metod. Detta innebir att intervjumallen formas i f6rhand och
sedan anvinds tll att halla intervjun inom ramarna f6r de dmnen forfattarna vill fa ut (Jacobsen, 2002). Var
intervjumall skickades till handledaren for att bekrifta att mallens innehdll skulle generera den information vi
dmnat. Motivet till att vi valde denna form pd intervjumallen ir att frigorna agerar som riktlinjer utan att
nédvindigtvis strypa mojligheten till foljdfrdgor. Samtidigt ger det intervjuobjekten ett utrymme till mélande

beskrivningar.
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Frigorna som stills vid intervjuer ska stillas pa ett sitt som skapar en kinsla av att man for en vanlig dialog (Yin,
2007). Detta var ndgot vi beaktade vid intervjuerna och inledde intervjuerna med att prata lite kort om andra
saker 4n det som skulle tas upp 1 intervjun. Nir samtalet senare hamnade inom ramarna f6r intervjumallen fick

intervjuobjekten prata fritt genom att uttrycka sina professionella som personliga asikter.

Projekten som analyseras i uppsatsen kommer som nidmnt fran olika delar i virlden. Tva av projekten baserades i
Sverige, ett i Asien och till sist ett i Nordamerika. Detta innebdr att var, nir och hur intervjuerna dgde rum skiljde
sig at. Tva metoder anvindes; face-to-face méten i den man det gick och nir det inte var mdjligt skedde
intervjuerna Over videokonferens pa fOretagets kontor 1 Sverige. Denna metodik kinns pd inga sitt
uppseendevickande eller bira anledning till ifragasittning pa erhallet intervjumaterial, utan anses av férfattarna
ha fungerat problemfritt. Intervjumallen finns att tillga i Appendix A.

3.4.1.2 Urval intervjuobjekt

Vi valde att ha en ambition om intervjugrupper 4 fem personer i varje projekt. Vad som var sirskilt relevant och
viktigt var att intervjua personer pa olika nivier i projektet. Dirfor invervjuades varje projektledare vars
helhetsansvar ger oss helhetsbilden av det berdrda projektet och dess process. Vidare intervijuades tre-fyra
projektmedlemmar i den min medlemmarna var tillgingliga for intervju. En en av dessa tre-fyra personer
tillhérde en annan engagerad funktion i projektet. Motivet till att intervjua fem personer i vatje projekt ter sig
naturligt, vi letade efter monster i svaren som skulle stdrka empirin i uppsatsen och minimera risken att dra

slutsatser fran en isolerad individs 4sikter och beskrivningar.

Da vi skrivit pa ett NDA pa begiran av foretaget vi arbetat med nidmns inte de intervjuade personerna vid namn

utan refereras som projektledare alternativt projektmedlem.

Projektledare D
Projektmedlem Projektmedlem Projektmedlem

Illustration 10.0 De intervjuade personernas roller

3.4.2 Kvantitativ studiedesign: resultatmatt

Som komplement till den kvalitativa ansatsen har vi tagit ut tre resultatmitt som presenterar varje projekts
prestation. Dessa mitt fungerar som LPDs virdemaitare dd arbetsmetodiken f6r de olika projekten, som himtas
frin den kvalitativa ansatsen, direkt kommer att stillas i relation till den kvantitativa ansatsen innehallandes dessa

resultatmitt. De tre matten ir vitala for foretaget och beskriver projektets utfall pa ett tydligt sitt.

3.4.2.1 Val av resultatmatt

Time -To-Market (T-T-M): Stir f6r den tid det tog f6r produkten att ga frin idé till att lanseras pd marknaden.
Kvalitet: Foretagets egna uppsatta mil och definition av kvalitet.
Kostnad: Benimns i denna uppsats som projektkostnaden for att ta fram produkten, frin idé till utférande.

Resultatet pa ovan mitt skickades via mail till oss fOrfattare frin varje ansvarig projektledare i form av en
projektspecifikation. Det dokumentet innehdll siffror pa férvintat utfall f6r var och ett av matten samt siffror pa
det verkliga utfallet efter att projekten slutférts. Det dr den mdjliga diskrepansen mellan férvintat och verkligt
utfall som tas i férhallande till den nivd de olika projekten arbetat med LPD i sina processet.
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Vid tidpunkten denna uppsats var klar raderades dessa specifikationer frin vira datorer och mailen innehallandes

dessa togs dven dem bort. Allt fOr att radera risken att kinslig data hamnar i oritta hinder.

3.5 Analytiskt verktyg

3.5.1 Analys av kvalitativ data

Den kvalitativa data vi erh6ll frin intervjuerna dr den stora killan till empiri- och analysavsnitten. Intervjumallen
aterfinns i Appendix A dir primdromradena intervjuerna berdrde dr: Forandring mot LPD, Samarbetet i projekten och
Uppfoljning efter projekten. Sammanstillningen av empirin frin samtliga intervjuer gjordes genom transkribering av
de svar vi som intervjuare antecknat. Vi bedrev en tydlig rollférdelning dir en drev intervjun och den andra
ansvarade for att fi ned ord som sades pd papper. Diremot tog dven den person som drev intervjun
anteckningar 1 den mén det fanns mojlighet f6r att minimera risken f6r eventuella tolkningsfel eller att viktig
information forbisags. Genom detta tillvigagangssitt mojliggjorde vi iakttagelsen av monster eller skillnader
mellan intervjuerna genom att sitta intervjuerna i relation till varandra. Fran detta erholls rik och relevant

information som ligger till grund f6r den beskrivande empiri som presenteras senare i denna uppsats.

I det forsta steget 1.) within-case analys analyseras varje projekt isolerat utifran dess empiri. Detta gbrs 1 form av
s.k. 7write-up” som dr grunden for att senare presentera insikter och senare dven skapande av en cross-case
analys (Gersick, 1988; Pettigrew, 1990). For att 6ka sannolikheten att dra giltiga slutsatser har vi skapat tabeller
och checklistor pd data som aterfinns vid vatje projekts within-case analys (Eisenhardt, 1989; Miles &
Huberman, 1994). Motivet till att vi anvinder within-case analys dr fOr att ldsaren ska bli intimt bekant med varje
projekt, isolera projekten fran varandra och tillita att unika monster i varje projekt identifieras innan man séker

efter generella monster mellan projekten (Eisenhardt, 1989).

Foljt av 1.) within-case analys gors en 2.) cross-case analys med mal att hitta mOnster mellan projekten for att 6ka
generaliseringsmoiligheten f6r de slutsatser som dras frin projekten (Voss et al., 2002). Det finns olika sitt att ta
sig an en cross-case analys (Ibid). Vi har valt ett tillvigagingssitt som innebdr att cross-case analysen
kategoriseras in i fyra delar och fungerar som en analysmall (Voss et al., 2002). Mallen bestir av den LPD-
pyramid vi beskrivit i teorin och gor att cross-case analysen systematiskt kan finna likheter och olikheter, det vill
siga monster, mellan de fyra projekten. Efter att likheter och olikheter identifierats mellan projekten ir
térhoppningen att orsak och verkan pa T-T-M, kvalitet och kostnad trider fram pi ett logiskt och tydligt sitt.

3.5.2 Analys av kvantitativ data

Dessa data erh6lls som nimnt genom mail av projektspecifikationer fran féretaget. I empiri- och analysavsnittet
aterfinns det verkliga utfallet pa T-T-M, kvalitet och kostnad i +/- procentenheter av det forvintade utfallet. For
att fortydliga genom ett exempel; det foérvintade utfallet pa T-T-M var 20 méinader men det verkliga utfallet blev

30 manader. I empiri och analys kommer denna férsening beskrivas som +50 % f6rsening.

Dessa resultat dr en vital del 1 analysavsnittet ddr det 4r skillnader pd de verkliga utfallen mellan de olika projekten

som kommer att stillas i relation till hur stor grad var och ett av projekten innehar en LPD.

3.6 Validitet & Reliabilitet

Nir man pratar om uppsatsers validitet menar man att dess empiri dr bade giltig och relevant for innehallet.
Detta dr extra viktigt att beakta vid case-studier (Voss et al., 2002). Uppsatsens interna och externa validitet for
den kvalitativa som den kvantitativa ansatsen som gjorts for varje projekt (case) underscks och formuleras nedan.
Vidare innebir reliabilitet att undersdkningen, metoden for att samla in data och sedermera analysen dr utford
med en metod som anses palitlig och trovirdig dir en replika av studien leder till samma insikter och resultat
(Denzin & Lincoln, 1994).
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3.6.1 Validitet

3.6.1.1 Validitet i den kvalitativa ansatsen
Malsittningen med den kvalitativa data som samlats in dr forst och frimst att studera och utreda ett fenomen, i

uppsatsens fall arbetsmetodiken i olika projekt. Kravet pa extern validitet som innebdr att resultaten fran den
kvalitativa ansatsen ska vara generaliserande utanfér uppsatsen dr dirfor enligt oss, lig (Voss et al., 2002). Vi
hoppas emellertid att den externa validiteten trots det anses god dd empirin i uppsatsen i stor majoritet handlar
om vad de olika projekten arbetat med f6r LPD-verktyg som dr himtade frin teorier. Att vi anvinder multipla
fall (projekt) att studera innebdr ocksa en 6kad extern validitet (Yin, 1994).

Den interna validiteten dr god dd personerna som intervjuats har undervisats 1 damnet LPD och dirfor besitter
god kunskap och forstielse fo6r den information angdende projektens arbetsmetodik de delgett under
intervjuerna (Yin, 1994).

3.6.1.2 Validitet i den kvantitativa ansatsen
Di den kvantitativa ansatsen bestar av data som direkt skickats frin det féretag som utvirderas i denna uppsats

ir den interna validiteten hundraprocentig. Det dr verklig kvantitativ data som utvirderas vilket raderar risken f6r
en inkorrekt mitning. Vidare har nyckelpersoner frin foretaget guidat oss i definitionen av de resultat vi studerar.

Vi dr dirfor Gvertygade om att vi miter det vi dmnat mita och den interna validiteten fir anses vildigt hog,

Extern validitet beskriver huruvida resultatet frin en undersdkning dr generaliserbar eller inte (Yin, 1994, p.30).
Gillande var kvantitativa ansats och dess innehdll stir vi infér en begrinsad extern validitet. Den kvantitativa
data presenterar ett isolerat fOretags prestation vilket resulterar i en reducerad extern validitet. Dessa resultat
fungerar emellertid i uppsatsens analys som en indikation pa tinkbara effekter av en LPD arbetsmetodik och

sitts 1 relation till vad tidigare studier inom valt forskningsomrade presenterat for insikter.

Nir det kommer till case-studier, vilket denna uppsats ir, finns det idag teorier som antyder att en analytisk
generalisering dr mojlig (Hisenhardt, 1989). Samma forskning menar att en cross-case analys pa fyra till 10 case-
studier ger en god bas fOr att en uppsats ska na analytisk generaliserbarhet. Da denna uppsats behandlar fyra
case-studier och dven innehaller cross-case analys kan dirfér uppsatsen som helhet anses ha en hog extern
validitet.

3.6.2 Reliabilitet

3.6.2.1 Reliabilitet i den kvalitativa ansatsen
Transparens och méjligheten att replikera var kvalitativa studie var viktiga ledord f6r oss for att 6ka reliabiliteten

(Yin, 1994). Intervjuerna genomférdes med en projektmedlem i taget. Intervjuerna gjordes pa respondenternas
modersmal, foérutom vid projekt Asien déir intervjun gjordes pa engelska. Detta gjordes fér att Oka
tillforlitligheten ytterligare och kan anses god fér projekt Europa och Nordamerika. Fér projekt Asien kan
tillforlitligheten anses nagot mer oklar men for att férsikra oss om att vi som intervjuare och den intervjuade
inte rakade ut for missférstand pa grund av sprakliga problem bekriftade vi varje svar med medlemmarna i
projekt Asien ndr intervjun natt sitt slut. Omedelbart efter varje intervju renskrevs den information som erhéllits
och de anteckningar vi bada, i rollen som intervjuare, tagit stimdes av sinsemellan. Intervjumallen dterses i
Appendix A och utg6r exakt ordningen for vilka dmnen som diskuterades och i vilken ordning. Detta hoppas vi
ska vara en fullgod beskrivning av den kvalitativa ansatsens tillvigagingssitt for framtida fortskare att replikera.

3.6.2.2 Reliabilitet i den kvantitativa ansatsen
De resultatmatt som erhallits direkt fran féretaget uppsatsen behandlar fir anses ha en hdg reliabilitet.

Forutsittningarna for att fa tillgang till samma data vid en ny studie kan te sig annorlunda och bero pa olika
aspekter. Vi fick méjligheten att utvirdera foretaget tack vare vir handledare som har en god relation med

personer inom ledningsgruppen pa foretagets produktutvecklingsavdelning. Genom var handledare fick vi
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méjligheten att triffa en potentiell kontaktperson pa foretaget som skulle komma att bli en fantastisk tillgdng f6r
denna uppsats. Efter att vi som forskare beskrivit vér tanke och idé for studien med kontaktpersonen och fatt
klartecken fran foretaget skrevs ett NDA pa. Ett NDA ir ett dokument som skrivs pa innan vi fick tillgang till
den kvalitativa data som dterges 1 denna uppsats. Ett NDA innebir att vi under inga omstindigheter far ”licka”
den exakta information vi fatt tillgdng till publikt. Ddrfor dr de resultat som presenteras i denna uppsats skriven i

procent och beskriver siledes inga riktiga siffror.

Efter att data pa de resultatmitt vi berdr i denna uppsats erhallits frin foretaget 4r metodiken simpel. I varje
projektspecifikation aterges ett virde pa fOrvintat- respektive verkligt utfall for T-T-M, kvalitet och
projektkostnad. Hur vi sedan gick till viga fér att omvandla de reella siffrorna till virden i procent atergavs ovan

under ”Analys av kvantitativ data”.

Reliabiliten i den kvantitativa ansatsen beror med andra ord pa forskarnas kontaktndt och férméga att fa
”foretaget ombord” pad studiens idé. Lyckas man med detta dr reliabiliten fér den kvantitativa ansatsen i var

uppsats hog.

Empiri
Nedan presenteras empiri for de fyra projekt denna studie behandlar. Projekten presenteras isolerat och empirin dr av bade

kvalitativ (djupintervjuer) som kvantitativ (1-1-M, kostnad och kvalitet) karaktir. Detta avsnitt ntgor grunden for kommande

analys och slutsats.

4.1 Projekt Europa A
Kundbestilld produfkt med nya egenskaper. Kunden var en stor internationel] kund som efterfragade en ny produkt med egenskaper

som aldrig tidigare tillverkats. Normalt sett bestar denna produkt av tvi komponenter men i detta projekt inskade kunden en

stutprodukt som enbart bestod utay en av dessa tvd komponenter.

Europa A

T-T-M

3 % forsenin
(alla var sena) ° g

Kvalitet 100%
Kostnad
(alla uppnéidde -36 %

ligre kostnader)

Lllustration 11.0 Resultatmitt samtliga projeket

Forindring mot LPD

En tydlig férindring mot LPD i detta projekt var anvindningen av zntegration event. Dessa holls var sjitte vecka,
redan frin projektets startskott, med dndamailet att stirka relationen mellan olika funktioner inom foretaget som
pa ndgot sitt var involverade i skapandet av projektets slutprodukt. “Genmom att involvera alla funktioner som
ndgonstans i processen skulle komma med ett bidrag till siutprodukten, lyckades vi nd en gemensam forstielse for vad som rdvdes
for att nd de resultat vi dmnat na”, berittar projektledaren. Genom dessa evenemang brét man ned processen till
delmal dir de olika funktionerna triffades face-to-face och presenterade sitt nuldge samt tinkbara I6sningar pa
problem.”Hur kan vi na 91 % kvalitet?” ir exempel pa fragor man lyft vid dessa evenemang dir samtliga
medlemmar pd evenemanget gemensamt jobbar pa tinkbara l6sningar. Man presenterade dven det man

astadkommit sd langt i processen. Detta innebar ocksa att olika aktiviteter i utvecklingsarbetet skedde parallellt.
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Vidare arbetade man med se-based design vid starten av projektet. “Det var det bdsta som har hint under mina tre ar pa
Jforetaget”, berittar en projektmedlem. Istillet f6r att vilja en designidé och fullstindigt slippa alla andra idéer
valde man att ta fram flera likartade l6sningar som man utvirderade parallellt under den tidiga delen av
projektprocessen. Direfter valde man bort det sdmsta alternativet och hade sedan ett snfegration event dir
projektgruppen via utvirdering kom fram till den 16sning (av de idéer som fortfarande var aktuella) man trodde

mest pa.

En annan férindring som uppstitt i takt med att man infért LPD filosofi 4r att kontorsmiljén férdndrats. Fran
att ha haft egna rum dir projektgruppens medlemmar var isolerade frin varandra sitter man numera i en
landsskapsmilj6. Visualiseringstavla har ocksa inférts. Tavlan har enligt projektledaren bidragit till en helhetsbild
av projektet dir problem littare identifieras. Framfér denna tavla holl man dagligen ett morgonméte 4 15

minuter med fokus pé tavlans innehdll.

Projektledaren vittnar dven om anvindningen av A3-rapporter fOr att 6ka visualisering och sprida lirande av
problemlésning, Detta gjordes for att undvika dubbelarbete.

Samarbete
Tack vare zntegration event skapades en storre fOrstdelse mellan funktioner i projektet vilket ocksa forbittrade

samarbetet. Face-to-face-kontakten som uppstod mellan enheterna under dessa evenemang dr den stora
anledningen till detta enligt en projektmedlem. ”Evenemangen skapade fantastiskt bra drag i projekte!’, berittar
projektledaren. Frin intervjun med den person som tillhérde en annan engagerad funktion har
kommunikationen mellan engagerade funktioner aldrig varit bittre. Dessutom involverades leverantrerna i ett
tidigt skede av projektarbetet.

Implementeringen av LPD i dessa processer drogs igang av ledningen som varit ytterst stottande och drivande

tor att motivera anstillda till en inspirerande vig mot en lean produktutveckling.

Uppfoljning
Man arbetade med nagot man kallar ”lessons learned” dir man i ett dokument sammanfattat projektet, vad som
varit bra och daligt och hur man hanterat problem. Projektledaren vittnar emellertid om att det inte liggs nidgon

fokus och vikt pa dokumentet utan att det f6rblir oldst innan nésta projekt drar igdng.

Problematik
Vid frigor kring problematik i projektet belystes endast forbittringar som skett mot tidigare projekt. Enligt

respondenternas svar hade det inte uppstdtt méirkbara problem éverhuvudtaget.

4.2 Projekt Nordamerika
Detta projekt innebar en modifiering av en existerande produkt. Produkten i fraga existerade vid projektstart i en del linder som
Japan, Australien och Chile men modifikationen skulle resultera i att produfkten blev vérldsomspannande.

Nordamerika

T-T-M

0/ .
(alla var sena) 15 % forsening

Kvalitet -10%
Kostnad
(alla uppnidde -31%

ligre kostnader)

Illustration 12.0 Resultatmatt samtliga projeket
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Forindring mot LPD

I arbetet mot LPD har olika férdndringar gjorts. Tidigare var projektmedlemmarna placerade i olika rum men i
detta projekt hade man gatt 6ver till att sitta i landskapsmiljé pd kontoret. De anvinder dven visualiseringstavla
med dagliga méten fOr att nd OSkad transparens mellan medlemmarna och inom projektet. Det var

chefsingenjéren som anordnade de dagliga métena.

I vigen mot LPD har alla projektledare tilldelats en bok, ”This is Lean”, 1 uppgift att genom féreldsningar och
workshops informera och lira sina respektive projektmedlemmar om lean. Projektledaren vi intervjuat dr positiv
till implementering av LPD men tycker att detta bokprojekt gir vildigt lingsamt framit i férhallande till de

’straight forward” principer boken férmedlar.

Ett annat LPD-verktyg, A3-papper har funnits med i projektprocessen men via citat fran en projektmedlem har
detta inte inneburit ndgon succé; A3 rapporter dr presenterade som anvindbara verktyg men ingen i vart team har tagit dt sig
detta utan tycker mest att det dr dubbelarbete”.

Samarbete
Sjilva projektgruppen satt som ovan nimnt i en landskapsmilj6 vilket skapade mdijligheten till informella méten

mellan projektmedlemmarna. De olika funktionerna inom projektet var allokerade runt om i virlden. P4 grund
av de extrema tidsskillnader (10 h - 13 h) som f6ljde begrinsades méjligheten till morgonméten di
projektledaren var tvungen att ha morgontimmarna fria for att genom telefonméten med Europa och Asien reda
ut fragetecken som uppstatt under deras arbetsdag. Detta f6r att undvika flaskhalsar i flédet. De dagliga métena
framfor visualiseringstavlan inom projektteamet fick istillet ske pa eftermiddagarna. Med andra ord uteblev si

kallade uppstartsméten infor varje ny arbetsdag,

Leverantérerna involverades sent i processen och triffades inte face-to-face mer 4n i samband nir
chefsingenjéren ensamt reste runt for att etablera kontakt med de olika funktionerna som var involverade i
projektet.

Uppfoljning

Efter projektet genomfdrdes en “lessons learned” som utvirderingsmall. Dokumentets innehdll reflekterade man
emellertid inte speciellt mycket kring dd nya projekt tog vid, vilket 4r ndgot samtliga gruppmedlemmar i projektet
vittnat om.

Problematik
En projektmedlem beskrev en problematik med visualiseringstavlorna och métena man holl framfér dessa.

Moétena var dmnade att ta 15 minuter men tog i stor majoritet oftast 30 minuter vilket spred ett visst missndje
och frustration bland projektets medlemmar. Frustrationen uppkom av att flera av projektets medlemmar dven
var inblandade i andra projekt med dagliga méten. Det blev siledes vildigt manga grundliga méten per vecka

och man upplevde att det stal tid fran ens arbetsuppgifter.

Forindringen till landsskapsmiljé pa kontoret har inte varit helt problemfri. En av medlemmarna i projektet
berittar om en avsaknad av respekt for andra déa diskussioner i en sidan milj6 stor de personer som vill arbeta

ostort. En direkt konsekvens 4r ett mindre effektivt arbetsklimat enligt samma projektmedlem.

Ett annat problem som uppdagades vid intervjun med projektledaren var den rekonstruktion féretaget drev
igenom tvd manader innan lansering, dér tva av projektets enheter 1 Europa flyttades till en annan ort 1 Europa
respektive Asien. Detta innebar helt nya forutsittningar. Projektledaren var tvungen att snabbt och oplanerat resa
till de ”nya” funktionerna for att skapa nya relationer. Detta krivde tidsresurser man inte hade budgeterat f6r

samt tidigare lagt ned p4 att skapa en god relation med de ddvarande funktionerna och dess medlemmar.
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4.3 Projekt Asien
Detta projekt innebar en knapp modifiering av en existerande produfkt.

Asien

T-T-M
0 . .

(alla var sena) 20 % fOl'SCnlng
Kvalitet 17%
Kostnad
(alla uppnidde -2,7%
ligre kostnader)

Lllustration 13.0 Resultatmatt samtliga projeket

Forindring mot LPD
Detta projekt arbetade inte med ndgon uttalad LPD-strategi. 17 jobbade inte alls med 1PD i detta projek?”’, siger en

projektmedlem under intervjun. Medlemmarna inom projektet tilldelades uppgifter och arbetade isolerat med
dessa for att sedan rapportera vertikalt uppat till projektledaren f6r avstimning, Vidare verkar det vara tvetydigt
huruvida projektmedlemmarna faktiskt tror pa arbetsmetoden LPD. "Projektgruppen tror inte helt och hallet pa att
LPD dr ritt strategi for oss att anvinda”, berittar projektledaren. Man anvinde sig emellertid av ett intranit dér

nyheter annonserades for varandra i syfte att skapa en transparens.

Samarbete
Projektledaren anser att samarbetet flét pad bra men att det alltid finns utrymme till forbittring i termer av

omriden och jobbeskrivning. Det sker alltid en kommunikation innan projektet om vem som ska géra vad.
Projektgruppen hade ett schemalagt méte varje mandag men anvinde sig inte av en visualiseringstavla eller
klassiska morgonmdéten pa daglig basis. Projektledaren berdttade att métena inom projektgruppen, till skillnad
frin tidigare projekt, var face-to-face. Kommunikationen mellan engagerade funktioner var diremot timligen
begrinsad. Vidare hade gruppen ytterligare ett méte pi onsdagen varje vecka, men vid problem eller behov
administrerade projektledaren ytterligare méten. Projektgruppen satt inte i en landskapsmiljé pa kontoret utan i

isolerade rum.

Uppfoljning
Likt de andra projekten férekommer “Lessons learned” dir positiva samt negativa reflektioner kring projektet
dokumenteras. Detta dokument togs inte upp som en piminnelse om problematik eller méjligheter infér det

nistkommande projektet utan dven hir verkar dokumentet och dess innehall fallit mellan stolarna.

Problematik
Vid intervju med personen tillhérandes en annan engagerad funktion i projektet identifierades ett stort problem

gillande kommunikationen mellan dennes funktion, baserad i Europa, och projektgruppen i Asien. ”Det dr svart
att kommunicera med projekigruppen i Asien via telefon p.g.a. bristande sprakkunskaper. Vi har dirfor mer mailkontakt men
problemet dr att de mailar vildigt frekvent fram och tillbaka da de inte forstar. Detta gor att jag tvingas birja varje morgon med en
timmas  genomgdang av mail fran Asien, vilket dr frustrerande”. Vidare, fran samma intervju nidmns det att
kulturskillnaderna ér patagliga dd projektgruppen i Asien tenderar att CC:a sin chef i alla mail dd de inte ”vagar”
ta beslut sjilv. Dessutom arbetar de mer isolerat efter en projektplan. Man dr ddrfér mindre flexibel vid
torindringar. Det beskrivs en viss problematik dd 6vriga funktioner arbetar i en mer dynamisk kultur framfor
projektgruppen 1 Asien, vilket resulterar i missférstind och ofta manga mail efter varandra fér att reda ut

problemen.
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I intervjun med projektledaren lyftes hindelsen av ett plattformsproblem upp vilket enligt honom var en

ofdrutsedd problematik som var en bidragande faktor till de kraftiga férseningar som uppstod.

4.4 Projekt Europa B

Detta projeket innebar utveckling av en ny produkt dir man kunde na synergieffekter d flera av delarna paminde om varandra.

Europa B

T-T-M

7 % forsenin,
(alla var sena) ° g

Kvalitet 100%
Kostnad
(alla uppnadde -20 %

ligre kostnader)

Lllustration 14.0 Resultatmatt samtliga projeket

Forindring mot LPD

Anvindande av visualiseringstavla dr ett aterkommande koncept, sa dven i detta projekt. Morgonméten framfor
denna tavla dgde rum dagligen och tog normalt 15 minuter. Innehallet pa tavlan var en tidsplan for de
kommande sex manaderna. Man arbetade dven med en aktivitetstavla som varje enhet i denna projektgrupp
arbetade med pa egen hand. Visualiseringstavla var projektledarens ansvar medan aktivitetstavlorna togs hand
om av varje ansvarig funktion. Det har dven skett ett byte av kontorsmiljo och man sitter numera i en

landsskapsmiljé.

Samarbete
Projektledaren tyckte att samarbetet var vil fungerande och kommunikationen var kontinuerlig dir man hela

tiden assisterade varandra med l6sningar pa problem och hinder. Varje individ ansvarade for att sitta upp en tre
veckors dagsplanering, vilket utgjorde ett block, som resulterade i att man aldrig var stillastiende i sitt arbete.
Varje block hade checklistor som varje projektmedlem stimde av med sin chef som direfter stimde av med
hégsta chefen. Projektledaren hade direktkontakt med alla engagerade funktioner och triffade dessa face-to-face
vid ett antal ganger under processen. Diremot var det endast projektledaren som hade denna interaktion och
projektgruppens kontakt med de 6vriga funktionerna var endast begrinsad till mail och telefon. De olika
engagerade funktionerna hade inte mojlighet att triffas fysiskt da de hade flera projekt l6pande samtidigt och
projektledare uttrycker att det f6rmodligen hade varit oméjligt att na tidsplanen om de skulle triffas fysiskt. De
olika funktionerna blandades in tidigt i processen inklusive leverantorer, vilket enligt projektledaren bidrog till en

Okad forstielse fOr processens flode samt helheten.

Detta projekt inneholl flera mindre projekt som drevs parallellt och lit en person géra systemering f6r produkter
pa tvd projekt samtidigt. Detta resulterade i att alla fOrutsittningar for design fanns och att de da nidde

synergieffekter. "En person kunde gira design till tvi produkter samtidigt, vilket blev bade snabbare och billigare”, berittar
projektledaren.

Enligt projektledaren arbetade dven projektet med set-based design dir de férstkte starta designjobbet sd sent i
processen som mojligt. De arbetade med nédgra olika prototyper simultant innan den slutgiltiga produkten
skapades. Utvecklingsfaserna skedde alltsd simultant.

Uppfoljning
Man skapade ett “lessons learned” dokument och med inspiration fran detta dokument holl man ett par interna

diskussioner. Projektledaren nimner emellertid att fokus kunnat vara betydligt stérre pd “lessons learned” och att
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det fortfarande finns mycket att férbittra inom utvirderingsdimensionen efter projekt pa fOretagets
produktutveckling,

Problematik
Intervjuerna vittnar inte om ndgon storre problematik kring projekten, mer dn att det var manga projekt

l6pandes samtidigt vilket Skade pressen. Diremot presterade man vil och hade dirfor svart att identifiera ndgon

storre problematik.

Analys

Efler varje projekts empiriavsnitt foljer, med koppling till den teoretiska referensramen en within-case analys. Slutligen gors en cross-
case-analysis i s)fte att hitta minster mellan de fyra projekten som kan besvara uppsatsens hypotes.

5.1 Within-case analys

5.1.1 Analys Europa A

En bra bit pa vigen mot ett LPD...
For att bedriva en sann LPD behéver organisationen som helhet na en gemensam forstielse for konceptet som

sedan genomsyrar allt man gor. Det ricker inte att enbart anvinda verktyg och metoder tagna fran LPD i
projektet for att foretag ska kunna hivda att man har en sann LPD (Karlsson & Ahlstrém, 1996). Med det
klargjort kan det fran intervjumaterialet konstateras att man under detta projekt med implementerat en hel del

verktyg, metoder och principer fran teorin bakom LPD.

Detta projekt dmnar en kundbestilld produkt vilket innebir att uppdraget baserades pa pull-produktion (Modig
& Ahlstrom, 2011), vilket dr en av principerna i Lean Thinking (Womack, Jones & Roos, 1990). Méjligheten att
arbeta med pull (att arbeta mot faktiskt efterfrigan frin kund) istillet f6r push (vad som efterfragas dr inte
faststillt) kan vara en av orsakerna till de goda resultat projektet levererat, inte minst nir det kommer till mattet
kvalitet (Radeka & Sutton, 2007). “Iad som var enkelt var att det var en kundbestéilining. Man kan fa mer tydliga svar om
vad man verkligen ska fi fram i slutprodukten” berittar projetledaren.

Anvindningen av zutegration event ir ett tydligt exempel pa en LPD-metod. I projektet hélls detta var sjitte vecka
och skapade en tydlig och enhetlig bild av vad de engagerade funktionerna gemensamt skulle astadkomma for
slutprodukt och vilka resultat som den internationella kunden férvintade sig. (Holmdahl, 2010) Genom dessa
face-to-face moten Gkade forstielsen for varandras arbetsuppgifter och en mer flédesinriktad process kunde
planeras (Modig & Ahlstrém, 2011), med fokus pa att varje del under processen adderar virde till slutprodukten
och resultatmaélen (Radeka & Sutton, 2007). I det tidiga stadiet av detta projekt kopplades dven leverantéren in
med mojlighet att bidra med sin expertis i produktutvecklingen (Liker et al., 1996). Vad som skulle ligga i fokus
vid varje integration event och vilka funktioner som skulle nirvara bestimdes av chefsingenjéren, vilket stiller
héga krav pa dennes kunskap och forstaelse for projektet (Liker & Morgan, 20006). Chefsingenjéren har rollen att
skapa malbilder och med driv bira produktvisionen genom hela projektet (Holmdahl, 2010). Denna person ir en
s.k. ”heavyweight manager” som har direkt tillging och ansvar for alla inblandade (Karlsson & Ahlstrém, 1996).
Det dr dirfor vitalt att den som besitter rollen som chefsingenjor innehar goda kunskaper kring projektets alla
delar samt ledaregenskaper och inte enbart kunskap kring administration och planering, vilket karaktiriserar en
traditionell projektledare. Detta projekt anvinder sig alltsa av en chefsingenjor istillet f6r en projektledare, da
denna person besitter hogre kunskap och helhetsperspektiv framfor att ha en koordinerande roll.
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Llustration 15.0 Effektivitetsmatrisen

Genom verktyget zntegration event ir det troligt att projektet lyckats bli en process med flédeseffektivitet i fokus,
dir mycket trivialt arbete (sloseri) kunde urskiljas och elimineras (Modig & Ahlstrém, 2011). Att var sjitte vecka
folja upp processen med ett integration event, dir de engagerade funktionerna presenterar 16sningsforslag utifran
deras arbete och roll, gor att en VI-kinsla uppstar. Med VI-kidnsla menas en lagkidnsla mellan funktionerna som i
sin tur skapar en 6msesidig virdering och insikt i att man tillsammans skapar en slutprodukt och dérfér ir
omsesidigt beroende av varandra. Man ir integrerade istillet for koordinerade (Karlsson & Ahlstrém, 1996).
Projektets utvecklingsfaser skedde dirfor parallellt och simultant vilket 4r en LPD-metod som ska generera en
kortare T-T-M (Radeka & Sutton, 2007). Vidare innebar integration event att projekt Europa A arbetade med
krossfunktionella team (Ibid). Detta ska medféra minimala volymer av virdelSst arbete och som chefsingenjéren
vittnade om: et valdigt bra samarbete” (Ibid).

Att arbeta med ser-based design ir en av LPDs principer som kan generera kortare T-T-M, 6kad produktivitet och
produktkvalitet samt firre fordndringar pd produkten i ett senare skede av processen (Radeka & Sutton, 2007).
Det hir upplever projektmedlemmarna vara en av orsakerna till att man astadkommit de resultat som
illustrerades 1 empirin. Ju lingre man kommer i en produktutvecklingsprocess desto mer sirbar blir man,
exempelvis i termer av T-T-M, vid ett scenario ddr man tvingas starta om projektloopen. Har man istillet flera
produktidéer igang samtidigt sa lingt som mdjligt in 1 processen (tanken med ser-based design) skapar man en
buffert som gor att man inte behover ta skadligt médnga steg bakat i processen. Projektet dr siledes framtungt. De
olika stegen i processen ir associerade med olika kostnader, dir produktion (som ligger sent i processen) dr en
hég kostnadspost, varfér man bor undvika att tvingas starta om ju lingre in i processen man kommer. Set-based

design bor rimligtvis minimera risken f6r férsenade lanseringsdatum och 6kade kostnader.

Ytterligare verktyg 1 projektet var visualiseringstavlorna och de dagliga méten chefsingenjoren héll framfor dessa.
Lean kallar principen £6r Jidoka, vilket amnar generera en god helhetsbild och transparens i processen (Modig &
Ahlstrém, 2011). Genom tavlan och de dagliga moten man holl inom projektet skapades ett proaktivt beteende
dir hinder for att ni de uppsatta delmalen noterades och undveks innan de blivit verkliga problem. Pa si sitt dr
det hogst troligt att dven detta bidrog till att man lyckades skapa ett effektivt fléde i processen (Modig &
Ahlstrém, 2011) och att delmalen klarades av, vilket ocksa bekriftas enligt teori (Radeka & Sutton, 2007).

LPD metoder LPD Europa A
Team-struktur Krossfunktionella team v
Utvecklingsfaser Simultant 4
Integration & koordinering | Méten v
Projektledning Heavyweight manager v
Set-based design Ja Ng
Leverantérers involvering | 1 bérjan av projektet v
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Forbittringspotential nir det kommer till uppf6ljning
Ett ”lessons learned” dokument representerar den uppfoljning man gjort efter detta projekt. Projektledare som

projektmedlemmar vittnar dock om att detta dokument inte reflekterats kring innan ett nytt projekt gir av
stapeln. En viktig princip i lean thinking 4r kontinuerligt lirande med strivan att nd perfektion (Womack, Jones &
Roos, 1990). Oavsett projektets utfall, lyckat som misslyckat kan det vara av stort virde att utvirdera varje
uppféljning som gjorts innan ett nytt projekt drar igang. Projekt inom produktutveckling édr vissetligen ofta av
hég variationsgrad och paminner dirfér inte alltid om varandra. Diremot existerar méjligheten att finna problem
eller 16sningar i processen som ter sig generella f6r manga olika produktutvecklingsprojekt. P4 samma sitt kan
det finnas lyckade metoder som anvints med generell appliceringstérméga. Genom detta kan en inlirningsloop
uppsta dir man, efter varje projekt, hogst troligen, lir sig lite mer och dérfdr skapar en lite bittre process i nista
projekt (Modig & Ahlstrém, 2012).

Resultatet dr tongivande
Att man kommit en bra bit pa vigen mot LPD kan vara en av anledningarna till att man i projekt Europa A

levererade goda resultat. T-T-M var man ytterst ndra att nd med en minimal felmarginal pd 3 procent, det
uppsatta kvalitetsmilet kunde man bocka av till 100 procent och man lyckades landa hela 36 procent under den
budgeterade projektkostnaden.

5.1.2 Analys Nordamerika

Har bérjat notera verktygen LPD har att tillga...

Projekt Nordamerika har inrittat nagra av de principer, metoder och verktyg som LPD innefattar men som
tidigare beskrivet ricker det inte endast med att implementera arbetsverktyg och metoder utan strategin maste
genomsyra hela projektet och alla inblandade (Karlsson & Ahlstrém, 2011). Det har skett en implementering av
ndgra klassiska verktyg inom lean principen Jidoka som dmnar att skapa visualisering och 6kad helhetsbild. I
praktiken innebar det visualiseringstavlan med dagliga mdten, landskapsmiljé samt A3-rapporter (Modig &
Ahlstrom, 2011). Projektmedlemmar vittnar dock om missndje kring landskapsmilion, p.g.a. bristande respekt
frin kollegor som bla. pratar ofta och hdgt, vilket strider mot innehallet i LPD-pyramidens virderingar
(Holmdahl, 2010). Vidare kritik riktades mot métena framfér visualiseringstavlan som pastods vara 30 minuter
istillet f6r 15 minuter, vilket var frustrerande samt att A3-rapporter endast innebar dubbelarbete, varfdr ingen
lingre anvinder dem. Inom projekt Nordamerika dr alltsd flertalet verktyg f6r LPD implementerade, ddremot
ndr de inte sin fulla potential och dirmed misslyckas realisera de metoder och principer som de dmnar gora.
Viljan att férindra overtriffar ofta férmagor (Karlsson & Ahlstrom, 2011), varfor det dr vitalt att paverka
projektmedlemmarnas attityd f6r att nd ett lyckosamt anvindande av LPDs strategier. I detta projekt tyckts det
vara ett problem vilket innebir en stor forbittringspotential, att vinda individers instillning mot LPD till det

positiva.

Teamstrukturen 4r traditionell, vilket innebdr att varje person inom projektet arbetar isolerat med sina omrdden
for att sedan limna vidare till nista (Karlsson & Ahlstrém, 1996). Endast sma &verlappningar mellan
funktionerna férekom och projektet arbetade inte med set-based design och med flera aktiviteter simultant
(Holmdahl, 2010). Krossfunktionella team férekom sdledes inte utan kontakten mellan funktionerna férekom
enbart via chefsingenjéren. Detta projekt var dirfér av en koordinerad karaktir fére en integrerad sidan
(Karlsson & Ahlstrom, 1996) vilket reducerar flédeseffektiviteten i produktutvecklingen (Modig & Ahlstrém,
2011).

Problematiken kring projekt Nordamerika var bla. rekonstruktionen inom féretaget som skedde tvda ménader
innan lansering av produkten da tva funktioner flyttade inom Europa samt Asien. Detta innebar nya team som
projektledaren var tvungen att snabbt etablera en relation med. Chefsingenjéren beskrev under intervjun hur
viktigt det var med personliga relationer varfor face-to-face moten krivdes fOr att etablera en bra kontakt mellan
de engagerade funktionera. Han hade investerat mycket resurser i form av flera resor och méten med de tidigare

funktionerna, som efter bytet av funktioner didrmed blev helt meningslosa (sléseri) och tidskrivande.
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Projektledningens struktur kan klassificeras som heavyweight manager och innebir en chefsingenjér som har
direkt access och ansvar £6r alla involverade 1 projektet. Detta ska enligt teorier leda till béttre krossfunktionella
16sningar och kommunikation (Karlsson & Ahlstrém, 2007). Projektledaren i detta projekt dr vad teorier kallar
for en chefsingenjor. For att teamstrukturen skall ta ytterligare ett steg i riktning mot att vara en LPD process
krivs det emellertid att personer involverade i projektet triffas face-to-face, vilket inte var fallet i detta projekt.
Verktyget integration event 4r en bra 16sning pa detta (Holmdahl, 2010). I projektet fungerade chefsingenjéren
som spindeln i nitet och denna roll utgjorde dessvirre en flaskhals dd information mellan de olika funktionerna
var tvunget att passera genom denna post. Chefsingenjérens dedikerade arbete mellan de olika funktionerna
skulle kunna ha gett en hégre marginalnytta om de istillet hade haft krosstunktionella team. Vid ett scenario dir
de olika funktionerna istillet haft méten face-to-face genom t.ex. integration event hade projektets olika
medlemmar skapat etablerade relationer. En bittre relation skulle utgjort en kanal f6r god kommunikation under
projektets lopp. Detta hade i sin tur kunnat 6kat flédet inom projektet dd kommunikationen inte hade behévt ga

via chefsingenjéren och satt sina spér pa foretagets resultat.

Med fokus pa resultatmétten
Di chefsingenjoren skotte kontakten med 6vriga funktioner foérlorades visserligen en krossfunktionell

kommunikation men frigjorde projektmedlemmarna till att bli resurseffektiva (effektiva 6ar) och endast fokusera
pd sina arbetsuppgifter. Resurseffektiviteten kan ha varit en av de anledningarna till att projektet lyckades prestera
si pass vil for resultatmattet kostnader (Modig & Ahlstrém, 2011), som hamnade 31 procentenheter under

budgeterat mal.
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Llustration 17.0 Effektivitetsmatrisen

Projekt Nordamerika underpresterade pd bdda resultatmatten T-T-M och kvalitet. En utveckling i rétt riktning
tor projekt Nordamerika skulle kunna vara att arbeta med krossfunktionella team for att nd bittre
kommunikation och snabbare fléde i processen. Detta skulle hogst troligt paverka resultatmattet kvalitet, da de
olika enheterna skulle 6ka foérstielsen av varandra samt 6ka lirande. P4 samma sitt 6kar man méjligheten att
generera en snabbare T-T-M tack vare krossfunktionella team och méjligheten till simultanarbete (Radeka &
Sutton 2007).

Det ska dock poingteras att det kan finnas en annan orsak till utfallet pa T-T-M och kvalitet. Foretagets
rekonstruktion som projekt Nordamerika rikade ut for var oférutsedd och ledde till komplikationer. Det forsatte
projektet i en oplanerad situation som krivde mer resurser dn budgeterat i form av de resor och méten

chefsingenjoren tvingades gbra pa nytt.
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LPD metoder LPD Nordamerika
Team-struktur Krossfunktionella team
Utvecklingsfaser Simultant
Integration & koordinering | Mé&ten v
Projektledning Heavyweight manager v
Set-based design Ja
Leverantérers involvering I bétjan av projektet

Llustration 18.0 1.PD metoder

5.1.3 Analys Asien

LPD? Det arbetar inte vi med...
Frin intervjustudierna konstateras snabbt att projekt Asien inte arbetar med en uttalad LPD-strategi. Projektet

arbetade snarare enligt en traditionell struktur i funktionella team. Krossfunktionella team anvindes alltsa inte
utan arbetsmetodiken var timligen isolerad och indelad i funktioner (Karlsson & Ahlstrém, 1996).

Resurseffektivitet prioriterades fére en flédesetfektivitet, dir den senare dr just vad lean handlar om. Projektets
olika funktioner arbetade oberoende av varandra med isolerat fokus pd att maximera sitt resursutnyttjande
(Modig & Ahlstrém, 2011). Ska man dirfér placera in projekt Asien i effektivitetsmatrisen placeras man med
riktning mot “effektiva 6ar”. Med fokus pi resursutnyttjande bor kostnaden for att ta fram produkter naturligt
minska (Ibid.), vilket rimligtvis bekriftas av att projektets bista resultatpost var just projektkostnaden. Genom att
fokusera pi resurseffektivitet flyttas per automatik fokus frin att maximera fléde i processen, vilket innebir att
storre delen av tiden i detta projekt kan ha varit icke-virdemottagande tid, inom lean klassificerad som sldseri
(Modig & Ahlstrém, 2011).

Resurseffektivitet
%
A
Hog Eff?ktiva Perfekta
Oar o | tillstaindet
. 2 : Effektiv
Lag Oken . ocean Flédese(]ffektivitet
> Q)
Lig Hog

Lilustration 19.0 Effektivitetsmatrisen

Inom LPD anvinds olika principer, som anvindningen av chefsingenjoérer. Denna person skapar malbilder och
bir produktvisionen genom hela projektet. (Holmdahl, 2010) Strategin att arbeta med en chefsingenjér kan
paverka bla. resultatmatt som T-T-M och kvalitet (Radeka & Sutton, 2007). Projekt Asien, med dess
projektledare, underpresterade i tva av de tre jimforande resultatmatten. T-T-M landade 20 procentenheter Gver

forvintat utfall samt kvalitet som hamnade 17 procentenheter under vad man forvintade sig;

Vidare arbetar projekt Asien inte med visualisering genom verktygen visualiseringstavla och A3-rapporter. De
har face-to-face moten inom projektteamet, om 4n bara schemalagt en gang i veckan. Projekt som anvinder sig

av en tydlig LPD strategi skulle anvint sig av verktyg och metoder som Okar transparens inom processen och
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mellan funktioner (Holmdahl, 2010). Lean principer som Jidoka innefattar verktyg som Okar visualisering och
transparens (Modig & Ahlstrém, 2011). Detta kan innebira dagliga morgonméten och visualiseringstavlor, vilka
ofta lyfter problem till ytan samt 6kar forstielse mellan kollegor. Detta 4r nagot som projekt Asien inte arbetar
med vilket kan paverka kapaciteten inom projektteamet (Radeka & Sutton, 2007).

Dé man inom LPD arbetar med parallellisering sker méten och utveckling parallellt mellan funktioner, framfér
sekventiellt som i projekt Asien. En av férdelarna med den parallella strategin dr att man kan na en kortare T-T-
M di utvecklingstiden for ett projekt kan reduceras (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Valet att anvinda sig av
traditionella team och sekventiellt beslutsfattande kan vara en orsak till projekt Asiens timligen f6rsenade T-T-M.
A andra sidan vittnar empirin om problematik kring plattformen, vilken har orsakat kraftiga férseningar.

Dettab6r nimnas som en méjlig kompletterande orsak till férseningen.

Resultaten var saditr...
Projekt Asien lyckades inte nd de uppsatta malen f6r varken kvalitet, med 17 procentenheter under maltalet eller

tor T-T-M, med en forsening pa 20 procentenheter. Diremot lyckades projektet halla sig marginellt under den
torvintade projektkostnaden vilket rimligtvis kan forklaras av arbetsmetodiken som fokuserade pd
resurseffektivitet (Modig & Ahlstrém, 2011).

LPD metoder LPD Asien
Team-struktur Krossfunktionella team
Utvecklingsfaser Simultant
Integration & koordinering | Mé&ten v
Projektledning Heavyweight manager
Set-based design Ja
Leverantérers involvering 1 bérjan av projektet

Hlustration 20.0 1.PD metoder

5.1.4 Analys Europa B

PiG...

Empirin beskriver en teamstruktur som snarare var traditionell framfér krossfunktionell (Karlsson & Ahlstrém,
1996). De olika engagerade funktionerna triffades inte face-to-face utan all kommunikation mellan funktionerna
skedde genom mail eller telefon. Diremot blandades de olika leverantérerna in tidigt 1 processen, vilket dr ett
LPD-verktyg da leverantéren dr en viktig del av produktutvecklingen (Liker & Morgan, 2006). LPD féresprakar
krossfunktionella team innehaillandes medlemmar frin olika funktioner, vilket ska bidra till att funktionerna
arbetar tillsammans i produktutvecklingen istillet for isolerat (Karlsson & Ahlstrém, 1996). En metod for att
skapa krossfunktionella team 4r integration event som bidrar med 6kad férstielse mellan de olika funktionerna
(Holmdahl 2010). Detta ska som nimnt tidigare ge ett Gkat flode i processen (Modig & Ahlstrém, 2011). D4
projektet underpresterade pa resultatmattet T-T-M med sju procentenheter skulle en integration mellan de olika
funktionerna fOr att nd Skat fléde kunna vara ett steg i ritt riktning for att korta T-T-M ytterligare. Projekt
Europa B lyckas dndd skapa en god flédeseffektiv process, dven om det som tidigare nimnt finns

torbattringspotential.
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Lilustration 21.0 Effektivitetsmatrisen

Kommunikationen inom projektteamet skedde didremot face-to-face och de hade daglig interaktion via
morgonmotena framfor visualiseringstavlan, samt informella méten Gver skrivborden vid behov. Detta dr verktyg
inom LPD for att skapa visualisering och 6kad helhetsbild for samtliga projektdeltagare (Modig & Ahlstrém,
2011). Den o&kade graden av visualisering mdjliggjorde att man kunde identifiera hinder och flaskhalsar i
processen vilket i sin tur kan ha bidragit till 6kad flédeseffektivitet (Ibid). Projekt Europa B kan dirfor virderas
som vil presterande inom projektteamet men kan mahinda limna vissa fOrbittringsmdjligheter pd

kommunikationen med de engagerade funktionerna.

Projektledaren berittar om hur de skapade synergieffekter genom att ta fram flera produkter samtidigt dir en
person kunde arbeta pa tvd projekt parallellt, vilket mdjligen paverkade biade T-T-M och kostnader positivt.
Istillet fOr att f6rst utveckla en produkt och direfter ta fram verktyg for att tillverka den produkt man utvecklat,
skedde dessa tva aktiviteter samtidigt. Utvecklingsfaserna under projektet skedde alltsa simultant, vilket dr en
typisk LPD-metod (Karlsson & Ahlstrom, 1996) for att na 6kat fléde i processen (Modig & Ahlstrém, 2011).

Projektledaren hade ansvar for samtliga inom projektet samt kontakt med dess inblandade funktioner varfor
projektledningens struktur kan klassificeras som heavyweight manager. Chefsingenjorens roll var att skapa fokus
pa problemldsning mellan funktioner med ett styrande styrt av malsittningar och visioner fore detaljerade
kravspecifikationer, vilket Gverensstimmer med den teoretiska beskrivningen av en chefsingenjor (Liker &
Morgan, 2000).

Set-based design - en méjlig anledning till god kvalitet och lig projektkostnad
Projekt Europa B anvinde sig av set-based design, vilket innebar att de flyttade fram beslut kring designjobbet sa

sent som mojligt i processen (Karlsson & Ahlstrém, 1996). Att de arbetade med olika prototyper for att
successivt vilja bort den simsta (Holmdahl, 2010). Detta medfor enligt teorier riskreducering da flera olika
prototyper ir i utvecklingsfasen lingre in i processen (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Vid ett scenario dir man
tvingas byta idé, exempelvis p.ga. férdndring i marknadsefterfrigan star projektet bittre férberett i och med att
de har flera 16sningar att vilja mellan. I sin tur kan det leda till att féretag kan tillverka produkter till hégre
kvalitet och ligre kostnad samt till en kortare T-T-M (Radeka & Sutton 2007). Detta skulle kunna vara
bidragande anledningar till att projektet lyckats nd goda resultat pda 100 procent kvalitet och hela 20 procent

enheter under férvintat projektkostnad.

LPD metoder LPD Europa B
Team-struktur Krossfunktionella team
Utvecklingsfaser Simultant v
Integration & koordinering | Méten v
Projektledning Heavyweight manager v
Set-based design Ja v
Leverantérers involvering I bétjan av projektet v

Hlustration 22.0 1.PD metoder 32



5.2 Cross-case analys

Nedan illustreras resultatmatten for respektive projekt 1 syfte att jimforas mellan varandra.

Europa A Asien Nordamerika Europa B

T-T-M

o) o 0 o 0/ for 0/ fore
(alla var sena) 3 % forsening | 20 % forsening | 15 % forsening | 7 % forsening

Kvalitet 100% -17% -10% 100%
Kostnad
(alla uppnidde -36 % -2,7% -31% -20 %

ligre kostnader)

Llustration 23.0 Resultatmatt

De projekt som visar sig rikta sina medel mot en LPD-strategi och dirigenom en flédeseffektiv process (Modig
& Ahlstréom, 2012) 4r Buropa A och Buropa B. Projekt Nordamerika och Asien var under sina projekt
fokuserade pd resurseffektivitet, vilket avspeglade sig tydligt pa resultaten. Biada projekten lyckades hélla sig under
sin kostnadsbudget, vilket ligger hand i hand med en resurseffektiv process, dven kallad effektiva dar (Ibid.).
Diremot blev T-T-M och kvalitet lidande om man jimf6r dessa resultat med projekt Europa A och Europa B
som generellt levererade bist resultat. Projekt Europa A kan stimplas som best practice. Bada Europa projekten
placeras i kategorin ¢ffektiv ocean, vilket innebdr att man sa snabbt och effektivt som méjligt tillgodosag kundens
behov (Ibid). Detta syns ocksa i projektens resultat.

Verksambetsstrategg | Europa A | Nordamerika | Asien | Europa B

Resurseffektivitet Ve v

Flodeseffektivitet v v

Llustration 24.0 Verksambetsstrategi
5.2.3 Verktyg & Aktiviteter

Verktyg handlar om vad ett foretag skall inneha och hir skiljer det sig mellan de fyra projekten, bade vilka de
innehaft samt attityderna till dem. A3-rapporter idr ett verktyg som Europa A, Europa B samt Nordamerika har
implementerat. Ddremot anvinds de inte frekvent och Nordamerika vittnar om ett missndje da de inte kan se
nigon vinning med verktyget. Europa A och Europa B har en mer positiv instillning men dr fortfarande inte
Overtygade om att detta dr virdeskapande. Projekt Asien dr det enda projektet som inte implementerat detta

verktyg, vilket inte ska ses som en Gverraskning d4 man uttalat inte arbetar med LPD.

Samtliga projektgrupper férutom Asien anvinde sig dven av visualiseringstavlorna fOr att 6ka méjligheten till
transparens och en helhetsbild av projektprocessen (Modig & Ahlstrém, 2011). T FEuropa A och B verkar
verktyget fungerat bra och varit en bra dagsrutin att starta varje arbetsdag med. I projekt Nordamerika hade man
ritt ambition med visualiseringstavlorna, men man lyckades inte riktigt nd hela vigen med utférandet.
Medlemmarna vittnade 1 empirin om att dagsmétena framfor tavlan tog dubbelt sa ling tid vilket snarare skapade
en frustration fére att addera virde till projektprocessen. Precis som visualiseringstavlor sitter samtliga projekt
férutom Asien i landskapsmilj6 pa kontoret. Landsskapsmilj ar ytterligare ett verktyg som anvinds i LPD for att
skapa visualisering och transparens i projektet (Modig & Ahlstrém, 2011). Asikterna kring denna forindring ir

dock vildigt delad dd det inte fungerat som det ska i Nordamerika, medan det enligt det empiriska materialet
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fungerat vil i projekt Europa A och B. I Nordamerikas fall dr en méjlig orsak till dess misslyckande att det finns,
som vi tidigare nimnt, en viss brist pa respekt mellan varandra. Europa A och Europa B dr som illustreras nedan
de tvd projekt som bist nyttjar sina LPD-verktyg f6ljt av Nordamerika medan Projekt Asien inte alls anvinder sig
av LPD-verktyg,

LPD verktyg Europa A | Nordamerika Asien Europa B
Visualiseringstavla v v v
A3-rapport v v v
Kontorslandskap v e 4

Llustration 25.0 LPD verktyg

5.2.2 Metoder

Teorier om LPD vittnar om dess uppsjé av olika metoder och att det inte endast ricker att implementera dessa
for att nd en LPD. En helhetsbild som genomsyrar hela foretaget ir vital (Karlsson & Ahlstrém, 1996). Vid
jamforelse mellan de fyra projekten kan man urskilja att Europa A och Europa B ir de projekt som 1 sirklass
implementerat flest antal LPD-metoder f6ljt av Nordamerika. Projekt Asien skiljer sig kraftigt fran de 6vriga
projekten da de inte alls arbetar med LPD-strategier. De fyra projekten kan delas in i tvd grupper, dir Europa A
och Europa B ir mest lika i en implementering av LPD-strategier. Nordamerika och Asien formar den andra
gruppen, som anvinder sig av vildigt fa LPD-strategier didr Asien specifikt har en negativ instillning till LPD.
Genom att matcha dessa grupper mot resultatmatten som presterats gir det att skapa samma grupper. Gruppen
Europa A och Europa B dr dem som kommit lingst i férdndringsarbetet mot LPD och dven de projekt som nar
bist resultatmadtt. Inom denna grupp sticker Europa A ut och som tidigare beskrivet dr den tydliga skillnaden
mellan dessa projekt anvindningen av metoden krossfunktionella team. Europa A anvinde sig av metoden
integration event, vilket innebar att samtliga deltagare triffades face-to-face och detta kan ha utgjort stor skillnad
for projektet. Denna metod kan visat sig vara vildigt betydelsefull for projektets prestationer i termer av T-T-M
och kvalitet (Radeka och Sutton, 2007). Samtliga inblandade i projektet nadde ett 6kat samarbete med fokus pa
helheten 1 projektet.

LPD metoder Europa A | Nordamerika | Asien | Europa B
Krossfunktionella team v
Simultant v v
Méten v v v
Projektledning v v
Set-based design v v
Leverantérer borjan av projektet v v

Hlustration 26.0 1.PD metoder

5.2.3 Principer
Hur bra anvinder projekten metoder och verktyg for att realisera de principer som LPD och lean foresprakar?
Projekt Europa A och Europa B har som skrivet nétt lingst med metoder och verktyg, varfér man ocksa kommit

lingst i vigen mot att realisera principerna. Europa A ligger i framkant och nar transparens (Jidoka) i
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projektprocessen genom att helt enkelt vara det projekt som arbetat med flest metoder och verktyg LPD-teorin
erbjuder. Motpols-projektet dr Asien som varken arbetat med visualiseringstavla eller landsskapsmiljé pa
kontoret. Mellan dessa tva kan projekt Europa B och Nordamerika placeras, med Europa B placerad nira
Europa A.

En princip som samtliga projekt brister i att realisera dr stindig forbittring (Kaizen). Samtliga projekt arbetade
med dokumentet “lessons learned”, vilket innebdr att det férekom en uppfdljningsprocess. Diremot férdes det
ingen diskussion eller seriés uppféljning av detta dokument. Detta innebir att man riskerar att férlora kunskap
och forstielse f6r bra och déliga moment som uppstatt under projektarbetet. (Radeka & Sutton, 2007) Om det ir
nigot projekt som nirmat sig en stindig férbittring och dirfér bér ndmnas dr det dterigen Europa A. Tack vare
integration event har det kontinuerligt under projektets gang férekommit en diskussion kring projektarbetet dér
input frin alla engagerade funktioner gemensamt bidrar till att projektet levererar stérst virde for slutkund.
Kontinuerliga face-to-face diskussioner kan dirfér ha bidragit till stindigt forbittringsarbete. Europa A och
Europa B ir de som anvinder flest LPD-metoder f6r att standardisera projektprocessen. De nar ett bittre flode

och lyckas leverera bittre just-in-time, vilket dven visas pd deras resultat T-T-M.

5.2.4 Virderingar

Samarbete och respekt ir tva grundforutsittningar for att skapa effektivt flsde (Modig & Ahlstrém, 2011). De
fyra olika projekten lyckas olika bra pi denna punkt. Projekt Nordamerikas empiri vittnade om bristande respekt
som lett till frustration mellan kollegor. Orsaken var att de numera sitter i en landskapsmiljé framfér egna
kontorsrum. Vid intervjuer med projekt Asiens engagerade funktioner berittade man hur projektmedlemmarna i
projektgrupp Asien CC:ar sin chef varje gang de ska ta ett beslut. Detta indikerar att det mojligen finns ett
bristande fortroende f6r minniskan, ndgot som 4r en grundbult inom LPD och lean thinking (Womack & Jones,
1996). En anstilld ska ha ritt att stoppa produktion eller arbete om denne anser det nédvindigt (Womack et al.,
1991). For projekt Europa A och Europa B ter sig samarbete och respekt liknande och de intervjuade vittnar om
ett gott samarbete samt respekt for varandra. Europa A sticker ut 1 bemairkelsen att dess kommunikation natt
hégre nivéder tack vare integration event som moijliggjort att alla inblandade 1 projektet triffats kontinuerligt face-
to-face (krossfunktionella team). Denna integration har enligt projektets empiri visat sig vara mycket virdefullt
genom hela projektet di man natt nya nivder pa samarbetet och respekten for varandras uppgifter (Holmdahl,
2010).

Slutsats

Denna uppsats har tagit sig an att utvirdera fyra olika produktutvecklingsprojekt, himtade frin samma foretag,
En beskrivning av projektens arbetsmetodik har genomférts och satts i relation till den T-T-M, kvalitet och
kostnad projektet levererade. Projekten har direfter jimforts med varandra. Med empiri och efterfoljande
analyser konstaterar vi foljande: frin de projekt som analyserats ter det sig tydligt att de projekt som levererat
bist resultat, Europa A, ocksd kommit lingst i en implementering av LPD. Projekt Europa A har anvint sig av
flest metoder och verktyg men ocksé lyckats att implementera LPD sa att det genomsyrar projektet och dess
inblandade pa alla abstraktionsnivaer, frin virderingar till verktyg. Vilja att férindra Gvertriffar ofta formaga
(Karlsson & Ahlstrém, 2006). Detta ir en viktig aspekt for foretag att ta i beaktan vid implementering av LPD.

For att aterkoppla till var hypotes; “Implementeringen av Lean Product Development kommer for foretag att
leda till produktlanseringar som levererar bittre resultat pa T-T-M, kvalitet och kostnad” har uppsatsen visat
resultat som bekriftar hypotesen. Foretag som lyckas implementera LPD i sitt utvecklingsarbete kommer troligen
att prestera bittre T-T-M, de kommer troligen att d4stadkomma bittre kvalitet pa produkten och till sist, de

kommer troligen att sdnka kostnaden f6r utvecklingsprojekt.
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Praktiska & Teoretiska implikationer

Frin dagens forskning konstateras att LPD representerar en vig mot en bittre presterande produktutveckling
En LPD implementering kriver dock, som Katlsson och Ahlstrém antyder, ett forindringsarbete som involverar
allt frin minniskor och processer till verktyg och aktiviteter. Stéttning och engagemang fran féretagsledningen
tycks ddrfor vara viktig. LPD-metoden set-based design tycks vara en framgangsfaktor, vilket darfor foresldr att
produktutvecklingsprojekt ska vara framtunga — fokusera arbete och tid 1 bérjan av projekten genom att arbeta
pa flera olika 16sningar lingre in i processen. Detta fOr att undvika en total omstart av projektet. En annan viktig
framgangsfaktor verkar vara krossfunktionella team med integration events som en mycket effektiv vig mot en
sadan teamstruktur. Att anvinda sig av face-to-face méten ska efter resultatet i denna studie foresprakas, bade

inom projektgruppen och mellan engagerade funktioner.

Tva andra praktiska implikationer virda att lyfta dr chefsingenjérer och kontinuerligt lirande (Kaizen). Fokusera
p4 att delge produktutvecklingsprojekten en vildigt kompetent projektledare som intar rollen som chefsingenjor.
Lat denne ha en nira koppling till féretagets marknadsavdelning for att skapa en fOrstielse for slutkundens
behov och vad som faktiskt efterfragas fran produktutvecklingen, helt i linje med en LPD. Den andra aspekten
som ska lyftas dr kontinuerligt lirande som ér en viktig LPD princip enligt teorin. I denna uppsats fallstudie
konstateras det dock att utvirderingsdimensionen inte var prioriterad, vilket dr intressant for fortsatta studier f6r

att ta reda pa Kaizens betydelse for foretagens produktutveckling,

Uppsatsens resultat visar emellertid pd vad som kan anses vara tendenser pa LPDs positiva effekt pa foretags
resultatmétt T-T-M, kvalitet och kostnad. Detta da fallstudien i denna uppsats dr relativt liten till antalet
undersokta fall. Majoriteten av dagens forskning kring LPD ér gjorda av akademiker och édr ofta explorativ med
fa antal fallstudier. Pa grund av detta krivs det ytterligare validering fran nya studier for att bekrifta att dagens

toreslagna LPD metoder och teorier dr generaliserbar ver branscher.

Forslag pa framtida studier

Under arbetet med vir uppsats har vi noterat att intresset f6r LPD dr stort bland f6retag vilket indikerar om
minga framtida studier om LPD. Vi har ett par forslag pa framtida studier vi girna delger, utéver det som nimns

i implikationerna.

- En storre studie av liknande karaktdr som vir. Férstora vir studie rejilt och blanda in ménga
produktutvecklingsprojekt fran olika branscher. Vi dr av uppfattningen att vi enbart borjat skrapa ytan pd LPD i
relation med foretagens resultat varfér en forstorad studie som utvirderar olika branscher och implementeringen
av LPD vore ytterst intressant och nyttig. Harda fakta pd hur mycket bittre en produktutveckling blir vid
implementering av LPD.

- Skapa en studie som péd djupet dmnar ta reda pa vilka verktyg och metoder inom LPD som paverkar vilket
resultatmdtt f6r foretag, LPD innehaller som kunnat ldsas i uppsatsen, en massa metoder och verktyg for att
skapa en LPD. Vad som vore intressant att ldsa i framtida studier dr en kategorisering av dessa verktyg och
metoder utifrdn vilka/vilket resultatmitt det framforallt paverkar. I samma studie kan det uppstd en mojlighet att
samtidigt trimma bort verktyg och metoder frin LPD som inte haft genomslagskraft i praktiken hos féretag,
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Appendix

Appendix A - Intervjumall

Projektnamn: Datum:
Projektroll:

1. Projekt

- Beskrivning av projektet

- Vad ur ditt perspektiv har gatt bra/mindre bra?

- Vad har ni gjort f6r att 16sa de utmaningar ni statt infor?

- Ur ditt perspektiv, hur har det gatt med T-T-M, kostnad och kvalité?
2. Samarbete

- Hur har ledningen jobbat i takt med f6rindringen mot lean? Har de varit stéttande?
Mottagliga?

- Hur kommunicerar ni inom projektet?
- Traffas ni fysiskt och hur ofta 1 sd fall?
- Hur ser métet ut? Vem haller 1 dagordningen och dr den som bestimmer moten?
- Har ni en 6vergripande bild/illustration 6ver vart ni befinner er i projektet?
3. Forindring
- Vad for tydliga forindringar anser du ha skett i takt med att ni gar emot LPD?
- Har ni st6tt pd utmaningar och hur har ni arbetat for att 16sa/f6rhindra dem?
4. Uppfoljning
- Hur ofta tvingas ni starta om ett projekt dir ni kommit en bit i processen?

- Jobbar ni med utvirdering av era projekt? Om ja, hur ser en normal utvirdering ut i
termer av kvantitativa som kvalitativa matt?
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