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ABSTRACT

Studieobjektet (bendamns Foretaget) ar en av varldens ledande producenter av
fordon for tunga transporter. De utvecklar, tillverkar samt saljer sina produkter pa
en global marknad karakteriserad av tuff konkurrens. Detta stéller stora krav pa
okad intern effektivitet, verksamhetsforbattring och standig produktutveckling.
Foretagets organisation stravar standigt efter att tillmotesgad dessa krav och har
som mal att kontinuerligt férbattra och rationalisera sin verksamhet.

For att Foretaget skall kunna uppna dessa ambitioner forutsatter det att de
bedriver sina produktutvecklingsprojekt pa ett effektivt satt. | syfte att
astadkomma detta tillampar Foretaget i dagslaget en standardiserad projektplan,
Product Developmnet Process, som hjdlpmedel for verksamhetsstyrning.
Projektplanen innefattar en fordefinierad tidsplan med specifika delmal,
kvalitetskontroller etcetera. Projektverksamheten bedrivs med en interaktiv,
tvarfunktionell arbetsmetodik i syfte att utnyttja organisationens kompetens och
samlade erfarenhet.

Forskningsrapporten syftar till att kartlagga samt att kritiskt granska en av dessa
produktutvecklingsprocesser, Case projektet. | samtal med utvalda nyckelpersoner
aterskapas en bild av det hindelseférlopp, den beslutprocess som utspelats under
projektets gang. Med utgangspunkt i dessa utsagor identifieras sedan specifika
problemaspekter som paverkat processen negativt. Dessutom  skall
inkopsfunktionens roll i organisationen granskas och utvarderas. Vidare
identifieras dven forbattringspotential samt eventuella atgdrder som skribenterna
anser att Foretaget  bor beakta samt vidta vid framtida
produktutvecklingsprocesser.

| slutsatsen fors resonemang kring hur  Foretaget boér  starka
projektkontorets/projektledarens samordnande funktion i projektorganisationen.
Dess uppgift ar bland annat att hantera den interna kravbalansering som erfordras
for att uppna ett tillfredstdllande projektresultat. Vidare dras dven slutsatsen att
Foretaget pa ett mer effektivt satt bor utnyttja inképsorganisationens kompetens
och nyckelroll i produktutvecklingsprocessen.

Nyckelord

® Intern processeffektivitet vid produktutvecklingsprojekt

e Optimerad design av intern beslutsprocess

¢ Intern kommunikation och samspel - kravbalansering

e Viardeskapande atgarder - funktionsoptimering
alternativt kostnadsreducering

® Intern resursallokering och kompetensutnyttjande

e Forbattringspotential och atgardsforslag

Ett stort tack riktas speciellt till Professor Bjorn Axelsson, Handelshégskolan Stockholm, till
handledaren pa Foretaget, samt till 6vriga mycket samarbetsvilliga respondenter pa
Foretaget som gjort denna forskningsrapport mdjlig att genomféra.

Vénligen, Magnus Hoffer & Erik Lundén
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1 INLEDNING

/! inledningsavsnittet ges en kort introduktion till dmnesomradet, likasd sker en
presentation av forskningsrapportens bakgrund samt motivering till val av dmne.

1.1 Introduktion av dmnesomradet

Det kan vara direkt avgorande for ett producerande foretag att ha en effektiv
process avseende utveckling av nya, samt forbattring av existerande produkter.
Potentiell konkurrenskraft och framtida lI6nsamhet kan vara direkt relaterat till
nivan av intern effektivitet i vid produktutveckling. Féretagets stora utmaning i
detta sammanhang ar att bedriva en produktutvecklingsprocess som pa béasta satt
avvager interna parters preferenser och krav. Da dessa intressen ofta &r
foranderliga 6ver tid samt i manga fall dven motstridiga blir denna utmaning
manga ganger mycket komplex och svarhanterad. Foretag drivs av en stdndig
stravan efter att utveckla och slutligen leverera produkter till ratt kvalité och
kostnad.

Produktutvecklingen i ett producerande foretag foregas vanligtvis av en noggrann
analys av den aktuella marknaden, kundbehov, funktionskrav samt mojlig
kostnadsniva. Syftet med analysen ar att skapa underlag for hur Féretaget skall
hantera de externa och interna krav som férekommer vid varje enskild
produktutveckling. Da analysen skapar en krav- samt malbild for den paféljande
produktutvecklingsprocessen ar det av stor vikt att Foretaget vet hur dessa krav
och mal bor hanteras internt for att uppnd projektets slutgiltiga mal. En
ofullstandig alternativt e] tillfredstdllande analys riskerar att resultera i
langtgaende negativa konsekvenser for saval lénsamhet som varumérkets
stallning. En forutsattning for att na ett framgangsrikt projektresultat ar saledes
att de interna parter som involveras i produktutvecklingsprocessen har god
forstaelse for vilka krav och mal som maste tillgodoses.

Motstridiga interna preferenser i samband med utvecklingen av nya produkter kan
skapa obalans i krav- och malhanteringen sa att kravbilden 6verdrivs i forhallande
till kundnyttan. En felaktig kravbalansering riskerar att ge negativa effekter pa
resultat samt l6nsamhet. Att foretag tillimpar en styrnings- och beslutsmodell,
med syfte att balansera interna intressen och krav, blir saledes en avgérande
faktor for att na tillfredstallande, Iangsiktig Ionsamhet.

En direkt f6ljd av att allt fler foéretag 6kar sin andel outsourcing, i kombination med
Okade krav pa produktinnovation som konkurrensmedel, har inképsfunktionens
roll i produktutvecklingsprocesser blivit en nyckelfraga for manga foretag'.
Komplexiteten ligger i att integrera inkopsfunktionen i
produktutvecklingsprocessen pa ratt satt och i ratt tid sa att processens
slutprodukt optimeras.

! Wynstra, Weggeman & Weele (2003) s. 69
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Foretagets grundlaggande ambition &t att skapa langsiktigt varde for sina kunder
och adgare. Denna ambition har historiskt satt uppnatts genom att Foretagetlyckats
strategiskt positionera sig med avseende pa produktslag, kundsegment samt
geografisk utbredning. Dessa ambitioner har Féretaget framgangsrikt uppnatt utan
att gora avkall pa en lag kostnadsniva relativt konkurrenterna. Tack vare att
Foretaget levererar de produkter som marknaden efterfragar till ett
konkurrenskraftigt pris, ar de nu en av de ledande aktdorerna inom
fordonsbranschen. Kraftigt forenklat foérklaras framgangen med att Féretaget
lyckas bibehalla en hog kvot i nedanstaende funktion.

Produktfunktion/Kostnad = Vérde

Variabeln i téljaren ger uttryck for Foretagets output i form av den fardiga
produkten. Foretaget stravar standigt efter att optimera denna variabel i relation
till kundefterfragan, nagot som medfér kostnadsdrivande effekter sasom
produktutveckling, materialkostnader etcetera. Namnaren representerar de
kostnader som ar konsekvensen av Fdretagets totala verksamhet. Sjalvfallet
efterstravas en reducering och minimering av dessa i hopp om att samtidigt
maximera kvoten, vardet. Varde symboliserar i detta sammanhang ndjda kunder
och langsiktig Ionsamhet, konkret uttryckt; att tidna pengar pa verksamheten. Det
ar i denna, aningen motsagelsefulla, relation som kallan till konflikt riskerar att
uppsta mellan organisationens interna parter. Fragan ar vilken aspekt, variabel,
som bor vaga tyngst i den standiga stravan efter att maximera vardet.

Att bibehalla en hog kvot i ovanstaende funktion staller stora krav pa att foretag
har en kontinuerlig och kontrollerad tillvaxt vilket skapar forutsattningar for
fortsatt god l6nsamhet. Detta forutsatter i sin tur att foretag har en effektiv
produktutveckling som standigt utvecklas i jamna steg med en foranderlig kravbild
fran kunden. Interna parter sasom Forskning och utveckling (benméns
fortsattningsvis R&D), marknadsfunktionen, konstruktion &r exempel pa
verksamhetsomraden som driver funktionsvariabeln, inkdpsfunktionen daremot
har en central roll som kostnadsreducerare. En av Féretagets stora utmaningar ar
saledes att pa ett effektivt satt balansera de interna intressena for att optimera
resultatet av produktutvecklingsprocessen.

| diskussioner med Foretaget om ovanstaende problematik vacktes intresset for att
genomfoéra en studie och sammanstélla en forskningsrapport med fokus pa detta
problemomrade. Denna forskningsfraga torde vara relevant dven for andra
producerande foretag da problemet &r vanligt férekommande. Malsattning med
forskningsrapporten ar att genom kartlaggning och kritisk granskning av en
beslutsprocess i ett produktutvecklingsprojekt dra slutsatser om vilka aspekter
som bor betraktas som centrala samt om hur dessa bér hanteras.
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1.2 Presentation av studieobjektet

1.2.1 Foretaget

Foretaget ar en av varldens ledande producenter av fordon for tunga transporter.
Foretaget utvecklar, tillverkar samt saljer fordon med en totalvikt 6ver 16 ton
avsedda for fjarrtrafik, bygg- och anldaggningstransporter samt for distribution och
samhallstjanster. Verksamheten &r inriktad pa att leverera kompletta fordon
baserade pa Fdoretagets komponenter, detta sker genom egen karossering samt i
samarbete med utvalda tillverkare och underleverantorer. Foretaget bedriver
verksamhet i ett hundratal lander. Tillverkning sker i Sverige, sex lander i Europa
samt i Sydamerika.

1.2.2 Introduktion av Foretagets produktutvecklingsprocess — Case projektet

Case profektets syfte ar att utveckla samt forbattra existerande lastbilsférar- och
passagerarstol samt att introducera en ny underleverantér for dessa
komponenter. Projektet initierades 2007 som en foljd av ett vdxande missnoje
med den nuvarande leverantéren.

Foretagets langsiktiga malsattning &r att positionera sig som marknadsledare nar
det avser korkomfort, detta medfor hoga kvalitetskrav pa samtliga komponenter i
forarhytten. Enligt projektledaren for Case projektet, lever inte den nuvarande
leverantéren upp till forvantningarna om att leverera en stol som tillgodoser
Foretagets krav nar det avser kvalité, sikerhet, design till ett konkurrenskraftigt
pris. Bristande kvalité i kombination med upprepade prishéjningar fran den
nuvarande leverantéren, bendamns A/fa, var starkt bidragande faktorer till att
Case profektetinitierades.

Till foljd av relationen med A/fa var en av de initiala avsikterna med Case projektet
att hjélpa fram en ny aktor pa marknaden for lastbilsstolar. Lastbilsstolsmarknaden
ar karakteriserad av svag nast intill icke existerande konkurrens. | dagslaget
kontrollerar A/faen marknadsandel pa cirka 80-90% av den globala marknaden. Att
introducera en alternativ och konkurrenskraftig aktor till A/fa skulle mojliggora
utvecklingsfraimjande konkurrens och darmed skapa en valfungerande
marknadssituation. Denna strategi ligger i linje med Foretagets strategiska mal att
arbeta med Dual Sourcing. Syftet &r att skapa konkurrens mellan leverantorer,
sakerstalla leveranser, forbattra kvalitén samt minska kostnaderna for inkop.

? Interndokument for Foretagets overgripande affarsstrategi
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Nar Foretaget genomdriver produktutvecklingsprojekt likt Case projektet tillampar
de en standardiserad arbetsmetodik, Product Development Process, benamns
fortsattningsvis PD-processen. PD-processen ar karakteriserad av interaktion och
samspel dar olika interna funktioner samarbetar genom en tvarfunktionell
arbetsmetodik. Foretagets standardiserade PD-process ges en utforlig beskrivning i
kommande empiriavsnitt syftandes till att ge lasaren en grundlaggande forstalelse
infor kommande analys-, samt slutsatsavsnitt.

1.3 Problemdiskussion och problemformulering

| syfte att uppnd langsiktig konkurrenskraft samt god lonsamhet ar det av
vasentlighet att foretag har valdefinierade och fungerande beslutsmodeller. Dessa
modeller utgor riktlinjer for hur beslut bor fattas samt ett stdd i processen da
interna preferenser i organisationen skall balanseras. Trots ett forenande mal med
verksamheten, att uppna langsiktig konkurrenskraft och god l6nsamhet, kan olika
grupperingar inom organisationen i vissa fall ha motstridiga uppfattningar om hur
denna malbild kan och bér uppnas. Utmaningen uppstar da att balansera och
prioritera dessa intressen pa ett effektiv satt i syfte att fora organisationen som
helhet i riktning mot malet.

Det grundlaggande problem som utgér utgangspunkten foér denna
forskningsrapport ar just hur denna kravbalansering sker samt hur man bor
utforma en beslutsmodell skall pa basta satt hantera denna avvagning.
Forskningsrapporten fokuserar pa Foretagets beslutsmodell vid
produktutvecklingsprojekt. Fordelen med att studera och kartlagga just denna
beslutsmodell ar att den betraktas som karakteristiskt och representativ daven for
andra beslutsprocesser pa Foretaget. Till foljd av detta torde goda mojligheter
uppsta for att kunna dra generaliserbara slutsatser.
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1.4 Frégestallning

Forskningsrapporten fokuserar foljaktligen pa hur Féretaget har for avsikt att
organisera samt strukturera beslutsprocessen vid produktutvecklingsprojekt. Detta
fokus resulterar i ett flertal forskningsfragor som forskningsrapporten ar avsedd
att studera och forhoppningsvis ge ett svar pa. Den inledande och fér studien
grundlaggande fragestallningen ar hur Foretaget har utformat den teoretiska
beslutsmodell som ar avsedd att tillampas vid just utvecklingsprojekt. Fragan syftar
till att belysa de egenskaper och funktioner som Féretagets framhdver som
centrala i en, enligt Féretagets uppfattning, effektiv beslutsmodell. Fragans svar
skapar en normativ bild for hur Féretaget anser att det bor ga till. Nastfoljande
aspekt som ifragasatts ar huruvida organisationen faktiskt ger utlopp for avsikten
med beslutsmodellen. Utférs verksamheten linje med de fastslagna direktiven och
styrdokumenten, lyckas organisationen implementera den teoretiska
beslutsmodellen pa ett framgangsrikt vis? Forekommer det en diskrepans mellan
den normativa idealbild som malas upp i den teoretiska beslutsmodellen?
Forskningsrapporten ar dessutom avsedd att ifragasadtta huruvida Foretagets
organisation utnyttjar och tillvaratar existerande samt potentiell kompetens hos
inképsfunktionen. Fungerar kommunikationen och kunskapsspridningen inom
organisationen pa ett tillfredstédllande samt optimalt vis? Samtliga dessa aspekter
leder fram till den sista och avslutande fragestéllningen, ndmligen huruvida det
forekommer forbattringspotential i existerande beslutsmodell samt hur den i sa
fall bor tas tillvara och utnyttjas. Med utgangspunkt tagen i dessa fragestallningar
samt i problemdiskussionen ovan har féljande syfte med studien formulerats.

1.5 Syfte

Studie har tva parallella syften:

o Att  skapa forstaelse  fér  Foretagets  beslutsmodell  vid
produktutvecklingsprojekt, samt att kritiskt utvardera densamme genom
att relatera den till ett referens case, ett verkligt utfall. Eventuella
problemomraden samt forbdttringspotential skall identifieras. Om
outnyttjad potential identifieras i Foretagets beslutsmodell skall forslag pa
forbattringsatgdrder presenteras.

e Att baserat pd en teoretisk referensram ge forslag pa vilken roll
inkopsfunktionen bor ha i projektprocessen i syfte att optimera projekts
resultat. Eventuella problemomrdden samt férbattringspotential skall
identifieras. Om outnyttiad potential identifieras i Foretagets
beslutsmodell skall férslag pd forbéttringsdtgarder presenteras.
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1.6 Avgransningar

Forskningsrapporten avgransas till att endast innefatta den beslutsmodell som
Foretaget tillampar vid produktutvecklingsprojekt. Inom denna avgransning sker
ytterligare en specificering, namligen att rapporten endast ar avsedd att studera
samt kartlagga ett specifikt utvecklingsprojekt, Case projektet. Denna avgransning
foljer de specifika direktiv som ar fastslagna av uppdragsgivaren, nagot som inte
anses begransa forskningsrapportens varde och syfte. Da forskningsrapporten
endast omfattar Case projektet finns forhoppningen om att en djupare och mer
ingdende forstaelse for handelseférloppet skall kunna uppnas. Fordelen med
denna sndva avgransning &r att processens hoga niva av komplexitet och
komplicerade struktur pa ett tydligt satt kan pavisas och belysas pa ett
framgangsrikt satt. Vidare motiveras avgransningen till Case projektet med
Foretagets forhoppning om att kunna dra generaliserbara slutsatser fran
forskningsrapporten, slutsatser som &ven kan vara applicerbara pa andra
beslutsprocesser inom organisationen. Case projektet ar da, likt beskrivet ovan, ett
foredomligt studieobjekt i syfte att inforliva denna forhoppning da det betraktas
som representativt och karakteristiskt for ett utvecklingsprojekt pa Foretaget.

Nackdelen med denna snava avgransning ar att den riskerar att hindra just denna
ambition, att forskningsrapporten skall generera generaliserbara slutsatser. Var
beslutsprocess ar unik, de involverar olika individer, enheter och sker vid olika
tidpunkter och pa grund av detta d&ventyras Overférbarheten och
generaliserbarheten hos den kunskap som skapas. For att helt uppna denna
ambition kravs formodligen ett flertal studier av olika beslutsprocesser inom
organisationen. Till foljd av resursbegransningar samt pa grund av
uppdragsdirektivet kommer detta ej att ske.

Ytterligare avgransningar ar fastslagna daven inom ramarna for Case projektet. Den
sekundardata som utgdr underlag for studien ar avgransad till att endast omfatta
intern information och interna styrdokument. De respondenter som utgor
informationskallan for studiens primardata ar avgransade till att endast omfatta,
idag aktiva, personer och interna funktioner pa Foretaget. Till foéljd av detta
avgransas det empiriska materialet till de utsagor som ar aktuella i organisationen
idag, till respondenternas goda minne. Urvalet &ar begransat till tvd — tre
respondenter per intern verksamhetsfunktion, en avgransning som ar genomford i
samrad med uppdragsgivaren baserad pa tillgdnglighet och resurstillgang.
Respektive verksamhetsfunktions perspektiv pa hiandelseférloppet har i mojligaste
man studerats pa flera hierarkiska nivder, fran top management till
gruppchefsniva.

Den intervjuguide som tillampas vid samtalen med respondenterna avgransas till
att endast innefatta fragor som ar direkt relaterade till forskningsrapportens syfte
och fragestallning.

Forskningsrapportens teoretiska referensram avgransas till vetenskapliga artiklar
samt publicerad litteratur som ar direkt relaterade till studiens syfte och
fragestallning. | samrad med Bjorn Axelsson, Professor inom Purchasing and Supply
Management pa Handelshégskolan i Stockholm tillika handledare for
forskningsrapporten, har studiens teoretiska referensram fastslagits.
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1.7 Anonymisering

Till foljd av specifika krav fran uppdragsgivaren har samtlig féretagsspecifik
information anonymiserats. Likt det framgar av inledningen bendmns den
organisation som studeras endast FOretaget  samt att den
produktutvecklingsprocess som kartlaggs for Case projektet. Samtliga medverka
benamns endast respondenter. Ytterligare ett antal fingerade benamningar
forekommer i forskningsrapporten, da detta sker framkommer det av
sammanhanget.

1.8 Reflektion betrdffande graden av objektivitet

Det ar lampligt att reflektera 6ver graden av objektivitet i skribenternas
forhallningssatt till organisationen samt till forskningsrapportens syfte. Detta
sarskilt da &aven den interorganisatoriska enhet (inkopsavdelningen) som &r
uppdragsgivare tillika initiativtagare till studien skall kartlaggas samt kritiskt
granskas. D3 skribenternas handledare pa Fdretaget sitter pa inkdpsavdelningen
foreligger det ytterligare risk for att graden av objektivitet dventyras. Pa grund av
handledarens position i organisationen finns risk for att han skulle ha ett
egenintresse i studien och darmed 6nska paverka resultatet. Sa ar dock inte fallet
och denna risk har medvetet motarbetats genom att skribenterna arbetat helt
sjalvstandigt och kontinuerligt paverkat studiens utformning samt inriktning.

1.9 Uppsatsens disposition

For att underlatta lasarens forstaelse av studien beskrivs nedan de kapitel som
utgor forskningsrapporten.

1.9.1 Metod

| metodavsnittet redogérs for de tillvagagangssatt och metoder som tillampats vid
undersokningen.

1.9.2 Teorier

| teorikapitlet beskrivs de teorier som utgor den teoretiska referensram som sedan
tilldmpas vid analys av insamlad data.

1.9.3 Emiriskt material

| empiriavsnittet presenteras det empiriska material som forskningsrapporten ar
avsedd att behandla. Kapitlet skapar en ingaende forstaelse for den beslutsprocess
som utgor studieobjektet for forskningsrapporten.

1.9.4 Analys

| analysavsnittet analyseras studiens empiriska material baserat dels pa Foretagets
teoretiska produktutvecklingsmodell samt den i undersdkningen redovisade
teorietiska referensramen.

1.9.5 Slutsats

| slutsatsavsnittet presenteras de slutsatser och resonemang som ar resultatet
efter den kritiska granskningen av studiens empiriska material.

11
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2. METOD

| metodavsnittet redogors for de tillvigagangssatt och metoder som tillimpats vid
genomfdrandet av undersékningen.

2.1 Forskningsansats — vetenskapligt angreppssatt

Med ledning av studiens syfte, vilket ar att skapa forstaelse for samt kritiskt
granska Foretagets beslutsmodell vid en produktutvecklingsprocess, har en
kvalitativ forskningsansats valts. Detta med fordel da goda mojligheter skapas for
att pa nara hall studera de héandelseforlopp som intraffat inom ramarna for
undersokningens studieobjekt. Narheten till studieobjektet ar avgérande for att
ratt fokusomrade skall kunna identifieras samt definieras pa ett traffsdkert satt i
forhallande till studiens syfte. Med utgangspunkt tagen i definitionen av
problemomradet damnar vi ge en uttdmmande beskrivning av processens
handelseférlopp. Avgbdrande handelser, nyckelaktérers handlingar och den
overgripande processens struktur och utveckling aterges pa ett autentiskt vis.

Holme & Solvang havdar att forskaren, likt vi beskrivit ovan, bor strava efter att
skapa en sa nara och intim relation till studieobjektet som mojligt. Forhallandet
mellan forskare och studieobjekt bor karakteriseras av ett subjekt — subjekt
forhallande®. Holme & Solvang gor géllande att goda méjligheter da uppstar for att
betrakta situationen inifran, ur undersokningsobjektets perspektiv.

Vidare har vi forhoppningen att med detta angreppssatt skapa ett djup i studien
snarare an bredd, detta ocksa ar orsaken till varfor studieobjektet avgransats sa
kraftigt som beskrivs ovan.

2.2 Undersdkningsmetod - Fallstudie

Definitionen av studiens vetenskapliga forskningsansats foljs av valet av
undersoékningsmetod, det tillvdgagangssatt pa vilket man &dmnar undersoka
studieobjektet. For att kunna garantera god kvalitet pa forskningsrapporten ar det
sjalvklart av storsta vasentlighet att vald undersokningsmetod pa béasta satt ar
avpassad for, och anpassad till studiens syfte”.

Da det i detta fall ror det sig om en undersdkning av sociala faktorer och samspel,
med syftet att skapa forstdelse for, och beskriva ett handelseférlopp finner vi det
darfor lampligt att tillampa en fallstudiemetodik. Merriam definierar denna
metodik som studien av en enskild enhet, ett avgransat system, inom vilken det
forekommer otaligt antal situationer, aktorer, handelser och faser’. Det
studieobjekt som vi avser att studera uppfyller de fyra aspekter som Merriam
podngterar som centrala att ta hansyn till vid genomférandet av en fallstudie.

Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997) s. 92
* Merriam, S.B. (1994) s. 36 - 48
> Ibid. s. 24
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Vi har tack vare ingaende forstudier om studieobjektet en relativt god uppfattning
om 1) vilka fragor som bér stallas till respondenterna, likasa 2) graden av kontrol/
vid datainsamling samt att en tankt 3) struktur fér slutresultatet ar 6vervagd. Den
sista aspekten Merriam poangterar ar att 4) identifiera ett avgransat system pa
vilket fokus for studien skall riktas. Samtliga dessa fyra faktorer kommer vidare att
behandlas pa ett utforligare satt under resterande del av metodavsnittet.

For att framgangsrikt kunna genomféra en fallstudie stélls inte endast krav pa
studieobjektet utan dven pa forskaren som skall utféra arbetet. Da det ror sig om
en undersokning av sociala interaktioner och samspel riskerar studien att fa en hog
grad av komplexitet vilket ytterligare 6kar kraven pa forsarens egenskaper.

2.2.1 Krav pa forskarens egenskaper vid fallstudiemetodik

Enligt Merriam bor forskarens tolerans for mangtydighet nogsamt overvagas, detta
dd mattet av struktur i vald undersékningsmetodik (fallstudie) &r 13g°. D& det pa
forhand inte forekommer nagra fastslagna riktlinjer for hur man boér genomfora
studien samt pa grund av begrdnsad tidigare erfarenhet har vi upplevt svarigheter
att definiera tydliga ramar for studien. Till f6ljd av dessa oforutsdagbara faktorer i
undersokningsmetoden har successiv inlarning och kontinuerlig forbattring av
undersokningsmetodiken forekommit.

Sensitivitet, kanslighet infor det empiriska materialet har varit avgérande da dess
komplexitet dr av hog grad. Som utomstaende observatér kan det vara svart att
identifiera och hantera den mangd olika variabler som ryms i det empiriska
materialet. | detta studieobjekt ror det sig bland annat om subtila
meningsskiljaktigheter, dolda preferenser, informella beslutsarenor samt icke
verbala budskap med mera. Férekomsten av eventuella felkdllor i materialet, till
foljd av dessa okontrollerbara variabler, har vi fortlopande under undersdkningens
genomférande tagit hansyn till. F6rmagan att vara sensitiv har haft stor betydelse
da det ar svart att identifiera en uppenbar homogenitet i den insamlade
informationen. Merriam framhaller dven vikten av ett kritiskt forhallningssatt till
insamlad information. Ar det en korrekt aterspegling av de handelseférloppen som
faktiskt utspelat sig? Vad sdger informationen egentligen och vad kan den leda
vidare till’?

Den sistnamnde och kanske mest grundlaggande egenskapen, vilken dven ar
avgorande fér en framgangsrik fallstudie, ar formdgan att kunna kommunicera pa
ett effektivt sitt med respondenterna®. Enligt Merriam &r empati grunden for en
bra kontakt och relation med dem som studeras. Genom att forestalla sig och satta
sig in i respondentens situation samt genom att betrakta handelseférloppet ur
deras perspektiv kan vi pa ett bra satt forsta och tolka deras utsagor. Vi har dven
haft for avsikt att skapa en trevlig och avslappnad atmosfar i samband med
intervjutillfallena i syfte att underlatta informationsutbytet.

® Merriam, S.B. (1994) s. 54
7 Ibid. s. 52
® Ibid.s. 53
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2.2.2 Svagheter hos vald undersékningsmetodik

Likt ndmnt ovan ar det av vasentlighet att forskaren forhaller sig kritisk till vald
metod och de implikationer som den medfér. | sammanhanget ar
fallstudiemetodiken forvisso val applicerbar med tanke pa att det ar en komplex
social process som studeras. Dock har sjalvklart metoden vissa svagheter och
nackdelar som bor beaktas.

Det kan forefalla sig svart att forhalla sig objektiv till den information som
sammanstalls, forskarens forforstaelse riskerar att farga och vinkla
undersokningen. Detta blir avgérande da forskaren sjalv ar det framsta verktyget
vid genomforandet av undersdkningen. Detta till skillnad fran ett kvantitativt
angreppssatt da standardiserade undersékningsmallar utgér det framsta
redskapet. Risk foreligger for att centrala aspekter i undersékningen underskattas
alternativt att de ges for stort utrymme och darmed 6verskattas. Faran med detta
ar i sin tur att ldsarens tolkningar och slutsatser kan bli felaktiga. Bristfallig
resurstillgdng kan séatta ytterligare begrénsningar for studiens omfattning och
darmed dven pa resultatet’.

Sammanfattningsvis; vid undersdkningen tillampas en fallstudiemetodik som
verktyg for att sammanstalla empiriskt material, en metodik som inbegrips inom
ramarna for ett kvalitativt paradigm. Studien ar av induktiv art och syftar till att,
med fokus pa en specifik process, skapa forstaelse for, och tolkning av olika
hdndelseférlopp inom ett avgransat kontext. Hadndelseférloppet aterges och
beskrivs utforligt, denna redogérelse utgdér grunden for fortsatt tolkning och
analys. Analysen genomférs bland annat med ledning av de utvalda teoretiska
resonemang som presenterats ovan.

2.3 Urval

Da forskningsrapporten ar av uppdragskaraktar, det vill sdga att
uppsatsskribenterna skriver pa uppdrag for ett foretag, har inget stallningstagande
tagits betraffande vilken organisation eller fenomen som skall utgéra objekt for
studien. Uppdragsgivaren har formulerat en tydlig uppdragsspecifikation
innehallandes ett flertal krav och férvantningar som utgor grunden och da dven
urvalet for forskningsrapporten. Definitionen av analysenhet samt aven av
problemomrade var redan pa forhand fastslagen.

2.3.1 Val av organisation

Valet av Foretaget som undersokningsobjekt for denna forskningsrapport ar
grundat pa ett genuint intresse hos skribenterna for organisationsstudier.
Skribenternas vilja och ambition att genomfdéra en undersdkning av en
interorganisatorisk process sammanfoll med att Féretaget utlyste ett uppdrag i
form av en examensuppsats. | uppdragsspecifikation klargjordes att
forskningsrapportens syfte var att undersoka, kartlagga samt identifiera eventuell
forbattringspotential i en beslutsprocess inom ett produktutvecklingsprojekt. Da
bada parters intressen sammanfoll naddes en Overenskommelse och ett
gemensamt mal for projektet fastslogs. Med utgangspunkt i den
overenskommelsen fortsatte sedan arbetet med att specificera samt konkretisera
uppdraget.

° Merriam, S.B. (1994) s. 45-48
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2.3.2 Val av studieobjekt — case-objekt

Valet av case-objekt for studien var fran borjan definierat som en given parameter
i uppdragsspecifikationen fran Fdretaget. Forarstolsprojektet MACS utgér den
specifika produktutvecklingsprocessen som dr amnad att vara studieobjekt. Inom
detta studieobjekt skall ett specifikt fenomen studeras, namligen den
beslutsprocess som har resulterat i den situation som projektet idag befinner sig i
idag.

Givet dessa fordefinierade parametrar har resten av studiens utformning skett i
samrad mellan uppsatsskribenterna och handledaren pa Foretaget, tillika
initiativtagare till examensuppsatsen. Lopande diskussioner har forts avseende
forskningsdesign, utférande, studiens fokus samt malbild och syfte.

Foretagets val av Case projektet som studieobjekt grundar sig pa projektets
karaktar som relativt generaliserbart for ovriga projekt i dess slag som bedrivs
inom organisationen. Tack vare detta har Fdretaget forhoppningar som att
generaliserbara slutsatser skall kunna dras fran de iakttagelser och den kunskap
som skapas genom studien. Med ledning av dessa slutsatser Onskar Foretaget
eventuellt forbattra och rationalisera liknande beslutsprocesser.

2.4 Datainsamlingsprocess

Undersokningens datainsamlingsprocess ar uppdelad i tva delsteg med en
inledande forstudie av sekundart kallmaterial samt en darpa foljande serie
intervjuer med lampliga representanter for organisationen. Forstudien utgor ett
fundament och skapar en nédvandig grund for fortsatt forskningsarbete. Tack vare
god tillgang till interna dokument samt tack vare stor samarbetsvillighet hos
avgorande nyckelpersoner i Case projektet har datainsamlingsprocessen fortlopt
smidigt.

2.4.1 Forstudie av sekundart kdllmaterial

Med syftet att skapa en Overgripande forstaelse for studieobjektet samt for att
skapa en forsta kontakt med organisationen pabdrjas forskningsarbetet med en
introducerande intervju samt med inledande studier av sekundart kallmaterial.
Forarbetet underlattade formulerandet av studiens syfte och fokus samt att
forskningsansatsen fortydligades. Forarbetet inleddes med ett introducerande
inspirationsméte med handledaren pa Foretaget, tillika initiativtagare till studiens
genomforande. Detta initiala mote syftade till att inspirera och skapa intresse for
amnet. Problemomradet lyftes till diskussion och en genensam och 6vergripande
malbild samt tidsplan for projektet fastslogs. En lang rad intressanta
fragestéllningar och alternativa angreppsvinklar for studien diskuterades, detta
resulterade i att studiens syfte kunde preciseras och avgransas samt att en
realistisk arbetsmetodik kunde definieras.

| komplement till denna introduktion har interna styrdokument, rapportprotokoll,
organisationsscheman och féretagsinformation studerats. Dels dokument som
beskriver Foretagets dvergripande beslutsprocess vid produktutveckling samt dven
mer specifika styrdokument relaterade till Case projektet. Tack vare forstudien har
forstaelse skapats for vilka aspekter av processen som bor belysas samt for vilket
fokus som bor appliceras under intervjuerna. Pa detta tidiga stadium laggs likasa
grunden for analys och slutsatsarbete.
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Med ledning av den forforstaelse som erhallits i forstudien fastslogs vilka delar av
organisationen samt vilka representanter som skulle utgéra studiens primara
informationskallor. En specifikation over respondenterna samt en intervjuguide
med fastslagna fragor formulerades. Forteckningen Over respondenterna har
reviderats och kompletterats kontinuerligt under studiens gang, detta med ledning
av nya insikter som skapats under studiens gang.

2.4.2 Kvalitativ intervju, informantintervju

Efter genomford forstudie inleds insamlandet av studiens priméardata, information
som sedan utgbér underlaget for den deskriptiva redogorelse som féljer i
empiriavsnittet. 15 informantintervjuer'® ar genomférda med representanter for
samtliga interna funktioner som varit inblandade i Case projektets utveckling.
Andersen framhdver relevansen i att tillampa informantintervjuer som
undersokningsmetod da man skall studera historiska héandelseférlopp.
Respondenterna besitter forstahandsinformation om handelseférloppets skeende
och har forstaelse for orsakerna till situationens utveckling. Att fa tillgang till denna
information ar av sarskild vikt da@ man studerar sociala fenomen och situationer
som karakteriseras av mansklig interaktion. Det ar svart fér en utomstaende att
skapa sig en ingaende forstaelse utan att betrakta situationen inifran, nagot som
man pa detta satt skanks mojlighet till. Detta angreppssatt underlattar om det fran
borjan inte forekommer full forstaelse for vilka respondenter som bor intervjuas
samt vilka aspekter som bor belysas™. S3 &r fallet dven i denna studie, varefter
battre forstaelse for processen uppstar utvecklas bade intervjutekniken samt
forteckningen over respondenter.

For att underlatta for respondenterna att svara uppriktigt och sanningsenligt samt
for att skapa en trygg intervjusituation garanterades total anonymitet. Samtliga
referat som aterges i studien ar anonymiserade. Detta var av séarskild vikt da
manga av respondenterna vid intervjutillfdllena fortfarande var aktivt delaktiga i
Case projektet. Pa detta satt undviks att interna relationer och processer kan
paverkas av de uttalanden som respektive respondent gor. Da studien kommer att
goras fullt tillganglig for hela organisationen samt for externa parter ar total
anonymitet en forutsattning.

1% Andersen, Ib. (1998) s. 161
Y Ibid. s. 161
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2.4.2.1 Utforande

Intervjuerna ar genomfdérda under okomplicerade former och kan liknas vid
informella samtal i en vardaglig situation. Detta val av utférande ar medvetet da
det skapar en Oppen atmosfar och darmed underlattar informationsutbytet.
Graden av styrning av respondenterna under intervjuerna &r relativt 1ag och
respondenten tillats i viss man i leda samtalets utveckling’®. Detta ar till fordel da
respondenterna pa ett mer sjalvstandigt satt kan formulera sina svar och formedla
sina asikter och uppfattningar. For att samtalen inte skall forlora struktur och den
information som delges inte skall férlora relevans och varde stéller det héga krav
pa teoretisk forkunskap hos forskarna. Da vi pa forhand, tack vare den ingaende
forstudien, haft god forforstaelse for situationens utveckling och for projektets
héndelseférlopp har intervjuerna endast styrts i viss utstrackning, de har varit av sa
kallad delvis strukturerad karaktar®.

Respondenterna har pa foérhand, innan intervjuerna, fatt en forklaring och
motivering till varfor intervjun genomférs, detta for att undvika att
respondenterna skall bli 6verraskade och avskrackta vid motet. Intervjuerna, som i
regel pagatt i en timme, inleddes med en kort introduktion av forskningsfragan, av
studiens syfte samt av intervjuarna. Diskussionen skiftar darefter fokus till att
belysa de upplevelser och iakttagelser som respondenten gjort i samband med sin
delaktighet i Case projektet. Denna deskriptiva del av intervjun f6ljs av en mer
analytisk och kritiskt granskande del. Merparten av samtalet ar inriktat pa att
identifiera och betona de problemomraden som férekom under processens gang
samt att kartlagga de aspekter som kan ha orsakat dessa komplikationer.

Genom att utnyttja Foretagets etablerade foretagskultur, karakteriserad av
sjalvkritiskt tdnkande och en standig stravan efter forbattring, genererade manga
av intervjuerna konstruktiva I6sningsforslag och forbattringsatgarder. Detta var
sjalvklart var forhoppning da respondenterna sjalva besitter kunskapen om
organisationen och om dess begransningar. Det ar avsevart mycket enklare for
dem att satta fingret pa problemet samt att formulera I6sningar pa detsamma.
Svarigheten ligger dock i att konkretisera l6sningen och utforma en alternativ
handlingsplan.

Samtliga intervjuer har dokumenterats skriftligen pa anteckningspapper for att
sedan renskrivas digitalt. For att underlatta den skriftliga dokumentationen har en
bandspelare anvants som hjalpmedel. Respondenterna har nogsamt blivit
informerade om att dessa ljudband inte kommer att publiceras och inte heller
utgdra nagon direkt del av forskningsrapporten, de ar endast amnade for att
underlatta bearbetningen och analysen av materialet.

Vid behov har kompletterande telefonintervjuer genomférts med utvalda
respondenter. Detta i syfte att fylla igen eventuella luckor samt for att bredda det
empiriska materialet.

2 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997) s. 99
B Andersen, Ib. (1998) s. 162
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2.4.2.2 Intervjumanual, frageguide

Likt ndmnt ovan har intervjuerna varit av halvstrukturerad karaktar, det vill sdga
mer som Oppna samtal och dialoger dn som enkelriktade intervjuer med
standardiserade frageformular'®. Detta val kan vara forknippat med majligheter
men dven med vissa risker. For att 6ka precisionen i intervjufragorna samt for att
undvika att samtalen tappar fokus har en intervjumanual tillampats.
Intervjumanualen fungerar som handledning under intervjun. Tack vare denna har
vi forsakrat oss om att intervjuerna tacker samtliga de @mnesomraden som pa
forhand definierats som viktiga samt om att centrala aspekter av situationen ej
faller i glomska. Intervjumanualen underlattar jamforelsen av svaren mellan olika
respondenter och dven modjligheten till att skapa en béattre helhetsbild av
processen.

Vid tillampandet av denna intervjumetodik foreligger det dock viss risk for att
intervjuerna pa ett ofdrdelaktigt satt styrs av forforstaelsen och pa sa satt leds in
pa omraden som pa forhand ar klassificerade som viktiga for forskningsfragan.
Detta ar sjalvklart inte att foredra da undersdkningens objektivitet kan aventyras.
Denna risk har dock avvarjts genom att intervjumallen fortlépande har forbattrats,
fradgorna har kontinuerligt utvecklats sa att de pa ett mer effektivt satt lyfter fram
den information som betraktas som relevant for studien.

| syfte att undvika tvetydighet samt oklarhet i intervjumanualens utformning och
fragornas formulering har dessa kontrollerats av en tredje part innan de tillampats
i de skarpa intervjuerna. Pa detta sitt undviks eventuella missforstand fran
respondenternas sida. Med denna atgard avser vi hoja intervjumanualens funktion
och precision.

2.4.2.3 Val av undersékningsobjekt, respondenter

Vid valet av respondenter har ett icke-sannolikhetsurval™ tillimpats, en metod
som enligt Merriam definieras som ett malinriktat och dandamalsenligt urval. Det
strategiska urvalet skall baseras pa forskarens intention med undersékningen, i
detta specifika fall att understéka och skapa forstaelse for ett avgrénsat
hdndelseforlopp. Urvalet ar grundat pa skribenternas uppfattning om vilka delar av
organisationen som, i forhallande till syftet, bor kartlaggas. Med ledning av
handledarens kunskap och insikt om organisationen och med hjalp av hans
kontaktnatverk har respondenterna nominerats samt kontaktats. Representanter
for samtliga berorda funktioner aterfinns i listan 6ver respondenter. Detta breda
urval motiveras med att vi 6nskar skapa en sa pass heltdckande bild av processens
handelseforlopp som mojligt. DA undersékningen ar en organisationsstudie
syftandes till att studera sociala faktorer och samspel finner vi det inte lampligt att
endast aterge ett fatal perspektiv pa situationen. Med en mangsidig bild av
handelseforloppet som utgangspunkt kan analys och slutsats genomféras pa ett
mer tillfredstallande och traffsakert satt.

Likt ndmnt ovan har &dven i viss utstrackning en kontinuerlig urvalsprocess
tillampats. Ett sekventiellt urval av ytterligare respondenter har kompletterat den
ursprungliga listan over respondenter. Detta kompletterande urval ar baserat pa

" Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997) s. 100
> Merriam, S.B. (1994) s. 61

18



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

nyfunnen kunskap som vi tillgodogjort oss genom intervjuer och studier av
sekundardata.

For att uppna ambitionen att skapa bade bredd och djup i det empiriska materialet
har vi valt att intervjua personer pa olika hierarkisk nivaer av organisationen.
Spannet av respondenter stracker sig fran hog ledningsgruppsniva till enhetschefer
och projektledare. Vi har dock iakttagit viss problematik med att intervjua
personer i ledande stallning’®. En tendens till aterhallsamhet upplevs samt att
uttalanden stundvis tycks begransade till information som ligger i linje med
Foretagets officiella policy samt med projektplanens utformning. Féretagspolitiska
aspekter kan férmodas vara en trolig forklaring till detta fenomen. Individer pa
hogre befattningar har ett storre ansvar fér verksamhetens utveckling och kan pa
grund av det vara begransade att ge kritiska uttalanden. Ytterligare en aspekt som
komplicerar intervjusituationen med personer pa ledningsniva ar den kraftiga
begrdansningen i tid. Vid ett flertal tillfallen har endast en kortare stund kunnat
avsattas for intervjuerna vilket darmed begransat informationsutbytet. Som
varandes vana talare besitter dessa personer ofta en god retorisk formaga och ar
darfor skickliga pa att paketera sitt budskap, detta riskerar att &dventyra
uppriktigheten och arligheten i deras uttalanden.

2.5 Forskningsrapportens kvalitet

Vid genomférandet av en forskningsrapport likt denna bor forskaren forhalla sig
kritisk till den arbetsmetodik som tillampas samt till den empiriska data som utgor
underlag for analys och slutsats. Det ar forskarens kritiska medvetenhet och
ndrvaro i situationen som borgar for undersokningens ”vetenskaplighet” och
trovardighet'. Forskningsarbetet bor generera giltiga, hallbara, trovardiga och
palitliga forskningsresultat for att forskningsrapportens kvalitet skall kunna
betraktas som god®. Den grundlidggande fraga som forskaren bér férhalla sig till ar
huruvida och i vilken utstrackning resultatet som genereras av en kvalitativ
fallundersokning ar palitligt och trovardigt. Nagot som kan vara extra problematisk
da denna typ av studier bygger pa iakttagelser och tolkningar av subjektiva
uppfattningar av verkligheten. For att underldtta bedémningen av huruvida
resultatet ar palitligt eller ej introduceras ett par matt med hjalp av vilka man kan
beddma just kvaliteten hos undersdkningen.

Matten validitet och reliabilitet bor beaktas i denna kvalitetsbedomning. Med ett
referat till Lincoln & Guba podngterar dock Merriam att dessa begrepp bor
omformuleras nar kvalitetsutvarderingen avser undersokningar av kvalitativ art.
Sanningsvédrde bor ersatta begreppet inre validitet, dverforbarhet ersatter extern
validitet samt att konsistens ersatter reliabilitet”. Samtliga dessa omtolkningar av
originalbegreppen anser vi skdanker en tydligare forstaelse for respektive begrepps
innebord och tillimpbarhet. Nedan foljer en redogorelse for samtliga matt samt
dven for dess relevans i sammanhanget. Likasa ges en forklaring till hur de &r
applicerade som utvarderingsverktyg for just den arbetsmetod som ar tillampad i
denna kvalitativa fallundersokning.

'® Andersen, Ib. (1998) s. 175
Y Merriam, S.B. (1994) s. 176
 Ibid. s. 174
¥ Ibid s. 177
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2.5.1 Sanningsvarde - Intern validitet

Da undersoknings sanningsviarde beddms avser man i vilken utstrackning
forskningens resultat stammer 6verens med verklighetens beskaffenhet. Fragan ar
huruvida forskaren lyckas fanga, aterskapa just de fenomen hos studieobjektet
som han avser undersoka och mata. Graden av sanningsvdrde ar av sarskild
betydelse nar kvaliteten hos en kvalitativ undersokning bedoms. Detta da en
kvalitativ undersékning fokuserar pa att studera undersoékningsobjektets
uppfattning av verkligheten, dess subjektiva tolkning av specifika handelseférlopp.
Forskaren uppgift ar att kartldgga verkligheten sdsom den upplevs av
undersokningsobjektet, respondenten, fokus ligger pa vad som upplevs och tycks
vara sant snarare dn pa vad som faktiskt 4r sant®®. Detta patagliga inslag av
subjektivitet i undersdkningsmetoden vacker tvivel om forskningsresultatets
kvalitet. For att da kunna garantera resultatets sanningsvdrde bor forskaren i
mojligaste man tillimpa en metod som kan aterge dessa subjektiva
verklighetsbilder pa ett riktigt satt.

2.5.1.1 Tillimpning av sanningsvérde som utvdrderingsverktyg

Vid bedémning av denna forskningsrapports trovardighet och kvalitet kan mattet
sanningsvarde med fordel tillimpas. Detta da undersékningen ar av just den
karaktdr som beskrivs ovan. Vi @mnar inte beskriva och aterge nagon objektiv
sanning om hur handelseférloppet inom Case projektet har utvecklat sig. Avsikten
med undersokningen ar snarare att kartlagga och beskriva hur representanterna
for respektive funktion upplever situationen och orsakerna till att den har
utvecklat sig som den har.

Hur har vi da i denna undersokning hanterat ett eventuellt problem med lagt
sanningsvarde? FOr att i mojligaste man pa ett objektivt satt kunna aterskapa den
bild av verkligheten som respondenterna formedlar har vi nogsamt forberett
intervjuprocessen. Detta ar sjalvklart av storsta vasentlighet da intervjuerna utgor
studiens enda verktyg vid insamlingen av primardata. En val genomarbetad samt
kritiskt granskad intervjumanual har tillampats som handledning vid samtalen.
Som komplement till detta har noggranna anteckningar forts samt att bandspelare
har anvants. Efter genomford intervju har noteringarna renskrivits samt att vid
eventuella oklarheter eller brister i informationen har respondenten ater
kontaktats for ytterligare fortydligande. Vart att notera ar att samtliga intervjuer ar
genomfoérda med tva intervjuare narvarande. Med dessa atgarder avser vi minska
inslaget av subjektiva och felaktiga tolkningar av respondenternas utsagor. Det ar
dock svart att varja sig fran att eventuell forforstaelse hos forskarna skall farga
beskrivningen av svaren. Till foljd av detta bor lasaren ha i atanke att det
fortfarande kan foreligga viss risk for misstolkningar av materialet. Samtliga dessa
atgarder bedoms starka forskningsrapportens sanningsvarde.

Kontinuerligt under arbetets gang har det empiriska materialet kritiskt granskats i
relation till undersdkningens syfte och fragestallning. Informationen maste ha hog
relevans och standigt aterspegla undersékningens grundlaggande intention, att
kartlagga beslutsprocessen inom Case projektet.

* Merriam, S.B. (1994) s. 177
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2.5.2 Overforbarhet - Extern validitet

Ytterligare ett kriterium som bor tillampas for att bedoma undersékningens
kvalitet &r mattet 6verférbarhet det vill siga extern validitet®’. En uppskattning bor
gbras om hur pass generaliserbara forskningsresultaten ar fran den vetenskapliga
undersokningen®’. Ar det mojligt att Gverfora slutsatserna och den nyfunna
kunskapen som forklaringsmodell till likartade problemsituationer i andra
sammanhang? Om sa ar fallet skall forskningsresultatets overforbarhet betraktas
som god, vilket sjalvklart ar en efterstravansvart. En kvalitativ fallundersékning,
vilket det ror sig om i detta fallet, bor dock ej jamforas med ett kvantitativt
experiment med avseende pa 6verférbarhet. Studier likt dessa bor betraktas som
delar av en helhet i stravan efter generaliserbara slutsatser. | kombination med
flera andra, liknande studier, kan mdjligtvis en allomfattande teori formuleras®.
Detta forhallningssatt bor lasaren ha till det resultat som genereras i denna
undersokning, att det blott ar ett steg och komplement till den 6vergripande
teoribildningen och att det darfor inte till utstrackning kan betraktas som
generaliserbara slutsatser.

2.5.2.1 Tillimpning av éverforbarhet som utvdrderingsverktyg

Graden av detta matt ar av stor betydelse i detta sammanhang da just
generaliserbarhet ar en av Foretagets forhoppningar med uppdraget. Foretaget
har for avsikt att ta tillvara och utnyttja denna nyfunna kunskap om
beslutsprocesser i syfte att forbattra liknande processer i andra projekt. Meirram
ger exempel pa atgarder som man kan vidta for att 6ka mattet av 6verférbarhet
hos forskningsresultatet®. En av dessa &ar att bedéma samt tydligt beskriva hur
pass typisk studieobjektets karakteristik dr i jamforelse med andra i samma
objektkategori. Med denna information kan da ldsaren géra bedémningen om
slutsatserna ar applicerbara pa just deras situation. Da Case projektet pa ett
tillfredstallande satt uppfyller detta kriterium, det betraktas som representativt for
manga andra projekt inom organisationen, ar det ett lampligt val av studieobjekt.
Detta faktum torde starka resultatets grad av overforbarhet, atminstone inom
Foretagets egen organisation. For att ytterligare forstarka overférbarheten hos det
empiriska materialet ges det en utforlig och "tat” beskrivning. Med en omfattande
informationsbas underlattas ytterligare ldasarens beddmning av materialet som
applicerbart eller ej.

*Yin, R. K. (2003) 5. 37

> Merriam, S.B. (1994) s. 183
> Lee, A. S. (1989) s. 117- 137
" Merriam, S.B. (1994) s. 188
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2.5.3 Konsistens - Reliabilitet

Kopplat till forskningsresultatets kvalitet ar aven graden av konsistens, reliabilitet.
Detta matt specificerar graden av upprepbarhet hos undersékningsmetoden,
mojligheten att genomféra en liknande undersokning vid ett annat tillfalle och da
kunna uppna ett snarlikt resultat”. Mattet anger i hur stor utstrackning
undersokningsmetoden influeras av specifika omstandigheter i
undersdkningssammanhanget®®. For att betraktas som kvalitativ i detta avseende
bor alltsad inte undersdokningsmetoden vara beroende av det sammanhang den
anvands i och darfor dven vara mojlig att upprepa.

2.5.3.1 Tillimpning av éverférbarhet som utvdrderingsverktyg

Denna kvalitetsaspekt kan skapa vissa problem da den anvdnds som matt pa
kvalitativa undersdkningar likt den fallstudie som ar aktuell i sammanhanget. Da
manskligt beteende och sociala samspel ar standigt vaxlande och individers
uppfattning om tillvaron forandras over tid kan det férsvara mojligheten att skapa
hog konsistens hos arbetsmetoden. Detta ar dock nagot vi har férsokt uppna
genom att noggrant specificera vilka individer, positioner inom organisationen,
som bor intervjuas for att bilden av handelseférloppet skall bli s& heltdckande som
mojligt. Vidare ar den intervjumanual som anvants nedtecknad och bifogad i
Bilaga 1. Holme & Solvang poéngterar dock att detta matt ar av mindre relevans
vid kvalitetsbedomning av kvalitativa undersdkningar. Dels till féljd av de
omstandigheter som beskrivs ovan men dven pa grund av det egentliga syftet med
en kvalitativ undersékning. Da syftet ar att skapa en djupare insikt och forstaelse
for de sociala faktorer och samspel som studeras kommer den statistiska
representativiteten inte i fokus®’ Det anses praktiskt omdjligt att forena detta med
ett djupare studium av individers perspektiv pa verkligheten.

2.5.4 Undersokningens styrkor och svagheter

Med utgangspunkt tagen i de resonemang och den kvalitetsdiskussion som forts
ovan skall nu arbetsmetodens styrkor och svagheter sammanstallas. Metodens
grad av sanningsvarde bedomer vi som relativt god med hansyn tagen till de
omstandigheter under vilka undersdkningen ar genomford. Da det ror sig om ett
studium av en komplicerad process karakteriserad av social interaktion har vi
vidtagit ett flertal atgarder for att hdja metodens interna validitet. Metodens
styrka ligger i den val genomarbetade intervjumanualen samt goda forberedelser
infor intervjuférfarandet i form av férhandsinformation till respondenterna samt
noggrann dokumentation av svaren. Valet av Case projektet som varandes ett
typiskt produktutvecklingsprojekt skanker ytterligare styrka at arbetsmetoden i
form av hog grad av oOverférbarhet, extern validitet. Tack vare de noggranna
forberedelserna av intervjumomentet foljer dven ett visst matt av konsistens,
nagot som ytterligare starker undersékningsmetodens kvalitet.

> Merriam, S.B. (1994) s. 180
?® Andersen, Ib. (1998) s. 85
*’ Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997) s. 94
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En aspekt som talar till undersékningsmetodens nackdel kan vara en nast intill
oundviklig subjektivitet vid tolkningsmomentet av respondenternas svar. Nar
forskaren lyssnar och fér noteringar under samtalet foreligger risk att viktiga
aspekter av respondentens budskap gar forlorat alternativt misstolkas. En risk som
forvisso i viss man avhjilps med hjdlp av bandspelaren. Nar sedan
respondenternas utsagor analyseras och jamfors och da dessa skall aterskapas i
text ar risken stor att det influeras av forskarens forforstaelse, tidigare
erfarenheter och egna uppfattning av situationen. Detta inslag av subjektivitet och
tolkning kan moijligtvis dventyra undersokningsmetodens totala kvalitet, nagot
som lasaren bor beakta vid fortsatt lasning.

2.5.5 Slutsatsprévande moment — praktiskt kvalitetstest

Syftet med denna forskningsrapport ar likt beskrivet ovan tudelat. Dels amnar vi
studera och kartlagga handelseforloppet inom Case projektet samt dven att
identifiera potentiell forbattringspotential i dess existerande beslutsmodell. Om sa
ar fallet, det vill sdga att nuvarande beslutsmodell faktiskt har outnyttjad potential
och att den kan forbattras, skall forslag ges pa hur Foretaget skulle kunna forandra
sin standardiserade beslutsmodell vid produktutveckling. Om
undersokningsarbetet visar sig resultera i rekommendationer, betraffande
beslutsprocessen onskar vi dven genomfora ett test av slutsatserna. Som en del av
kvalitetsdiskussionen ovan skall ett forsta och inledande validitetstest genomféras.

2.5.5.1 Kreativ workshop

For att kunna testa slutsatsernas validitet, bade intern samt extern, det vill siga
dess sanningsvarde respektive overférbarhet avser vi genomféra en kreativ
workshop. Avsikten ar att samtliga inblandade parter skall deltaga samtidigt i detta
utvarderingsmote. Under denna workshop ges deltagarna mojlighet att granska
och ldmna forslag pa ytterligare forbattringar av beslutsmodellen. En fordel med
att samla alla samtidigt kan vara att nuvarande problematik aktualiseras och att
det da kan identifieras och definieras pa ett sitt som alla berérda parter &r
overens om. Det ar forst nar det existerar en enhetlig uppfattning om
problemomradet som man kan ga vidare for att hitta en gemensam l6sning pa
problematiken. Forhoppningsvis kan ett mote likt detta vacka nyfikenhet och
ambition att férbattra den gemensamma situationen.

A) Genomfdérande

Workshopen kommer att genomforas under ett gemensamt mote da samtliga
respondenter skall ndrvara. Likasa detta intervjutillfalle skall genomforas likt en
mindre strukturerad informantintervju. Avsikten &r att respondenterna skall,
under samtalsliknande former, diskutera situationen och den problematik som i
nulaget existerar. Under ledning av forskarna skall moétet sedan drivas vidare fran
diskussioner om den nuvarande situationen till diskussioner om eventuella
forbattringsatgarder. Diskussionerna skall vara baserad pa de rekommendationer
som forskningsrapporten resulterat i. Detta i syfte att testa dessa med avseende
pa sanningsvarde, det vill sdga hur pass korrekt den aterspeglar verkligheten. Samt
for att testa dess 6verforbarhet, huruvida deltagarna tror att den gar att applicera
och implementera i andra, liknande beslutssituationer vid produktutveckling.

23



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

B) Potentiella for- och nackdelar

Genom att samla alla respondenterna vid ett och samma tillfalle har vi
forhoppningar om att pa ett béattre satt kunna ventilera problematiken i
situationen. Forhoppningsvis undviks pa detta satt ytterligare missforstand
betraffande problemdefinitionen. Det ar en stor fordel att folk kan yttra sina
asikter och uppfattningar i direkt konversation med varandra. Om
meningsskiljaktigheter férekommer ges deltagarna chans att replikera omedelbart
och konsensus kan pa detta satt uppnas snabbare och effektivare. Dessutom tror
vi att ett gemensamt mote da samtliga sitter ner tillsammans vytterligare
podngterar faktumet att problemsituationen ar ett kollektivt problem som bor
attackeras med enade krafter. Det ar formodligen mycket svart att genomdriva
fordandringar av en val inarbetad arbetsmodell pa egen hand, formodligen skulle
ingen av linjefunktionerna klara av utmaningen sjalv.

Vi befarar dock att det foreligger viss risk for att ett gemensamt mote likt detta
skulle kunna begransas av den maktstruktur som eventuellt existerar i
organisationen. Etablerade relationer mellan olika linjefunktioner och redan
befintliga uppfattningar om problemets art och dven om dess tillhérande 16sningar
skulle kunna hindra en 6ppen och fri diskussion. Férekomsten av detta fenomen
skulle dventyra hela workshopens syfte och mening. Ytterligare en potentiell
nackdel med ett mote av detta slag ar att det rent praktiskt kan vara svart att fa till
stand. Samtliga respondenterna ar personer som sitter pa ansvarstunga poster i
organisationen och har darfor av naturlig orsak ont om resurser att avsatta for en
workshop. Att da férsoka samordna en tid for en gemensam workshop som passar
samtliga inblandade kan vara en mycket svar utmaning.

For att bemota och hantera det sistnamnda problemet med att anordna en
gemensam workshop har vi dven reflekterat over alternativet att endast traffa
utvalda nyckelpersoner vid ytterligare ett tillfalle. Framfor allt ar det av stor vikt att
projektledaren intervjuas en gang till, han/hon besitter kunskap om processens
utveckling 6ver tid och om de komplikationer som féorekommit. Likasa har
projektledaren god insikt i huruvida rekommendationerna skulle vara applicerbara
eller ej. P& detta satt kan feedback samlas in och ytterligare forbattringar av
modellen kan genomforas.

Fordelen med att testa rekommendationernas validitet pa detta satt skulle kunna
vara att man far uppriktigare och &rligare svar fran respondenterna. Garanterad
anonymitet skulle férmodligen minska risken foér att de skulle kanna sig
begransade av kollegornas narvaro. Nackdelen ar dock att man gar miste om den
interaktivitet som en gemensam workshop skapar. Mojligheten att ge omedelbara
repliker pd pastaenden kan pa ett effektivt satt féra diskussionen framat mot
konsensus och mot en eventuell |6sning.
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3 TEORI

| teorikapitlet beskrivs de teorier som utgor den teoretiska referensram som sedan
tilldmpas vid analys av insam/ad empiri.

3.1 Disposition av teoretisk referensram

Forskningsrapportens teoretiska referensram bistar med underlag for att besvara
forskningsstudiens andra delsyfte som innefattas av inkdpsfunktionens roll i
produktutvecklingsprocessen. Inledningsvis introduceras kortfattat teorier som
beror foretags behov av produktutvecklingsprocesser med syftet att ge ldsaren en
djupare forstaelse for produktutvecklingens betydelse for ett foretag. Darefter
utokas den teoretiska referensramen med teorier som innefattar
inkdpsfunktionens roll i produktutvecklingsprocessen. Teorier presenteras kring
vikten av  att  involvera  inkdpsfunktionen  samt leverantorer i
produktutvecklingsprocessen. Vidare introduceras lasaren for teorier som
behandlar pa vilket satt inkopsfunktionen skall integreras i processen for att
effektivisera processens output. Inom detta omrade presenteras det ramverk som
anvands i analysen for identifiering av kritiska faktorer vid integrering av
inkopsfunktionen i utvecklingsprocessen. Slutligen introduceras lasaren for teorier
kring ett alternativt teoretiska perspektiv som mojliggér en kritisk diskussion om
huruvida besluten i Case projektetfattats pa strikt rationella grunder.

3.2 Teoretisk referensram — Presentation av aktuella teorier

3.2.1 Produktutvecklingens betydelse i producerande foretag

Enligt etablerade teorier® inom forskningsomradet férekommer det fem centrala
faktorer som resulterar i att foretag behover bedriva produktutvecklingsprocesser.

e For att kunna bibehalla en etablerad niva av forsaljningstillvaxt

e Att kunna replikera nar konkurrenter utvecklar nya alternativt
vidareutvecklar befintliga produkter

e Medvetenhet om nar befintliga produkter nar sin slutgiltiga livslangd

¢ Snabba forandringar i teknologi

® Forandringar i kunders demografi som i sin tur orsaker forandringar i dess
efterfragan

Givet faktorerna ovan bor ett foretag aktivt soka underlag for sin
produktutvecklingsprocess fran kunderna, fran foretagets key sources. For att
uppna effektivitet i processen samt for att uppna ett tillfredstallande resultat ar en
god extern kommunikation helt avgérande®. Speciellt teknikinriktade foretag bor
samarbeta med leverantérer och kunder under produktutvecklingsprocessen samt
bibehdlla  frekvent kontakt med kunderna &ven efter genomférd

%8 Urban G. & Hauser J. & Dholakia N. (1987), s. 5-10
*® Rothwell R (1980), .25
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produktutvecklingsprocess. Ett Oppet synsadtt ger foretag tillgang till viktig
information nar det avser koncept, stil och image vilka samtliga ar betydelsefulla
faktorer i en produktutvecklingsprocess.

3.2.2 Vikten av att involvera inképsfunktionen i produktutvecklingsprocessen

Under de senaste 20 aren har intresset och da &ven forskningen kring
inkdpsfunktionens roll och integrering i produktutvecklingsprocessen 0Okat
avsevart®. En utveckling som kan forklaras av foljande tva faktorer®.

e Okad forstdelse for inkdpsfunktions potentiella bidrag till ett foretags
strategiska position

e (Okad betydelse = av  innovation  och produktutveckling i
konkurrenshdnseende

For att fa en vidare forstdelse for varfor inkép skall integreras i
produktutvecklingsprocessen ar det lampligt att studera vilka syften som
inkopsfunktionen har. Tre roller definieras som ligger till grund for
inképsfunktionens syften: rationalization, structure och development?. Den forsta
namnda rollen, rationalization innefattar inképsfunktionens bidrag till Féretagets
komparativa fordelar relativt konkurrenterna nar det avser att minimera de totala
kostnaderna for produktion, logistik, inkopskostnaderna etcetera. Structure kan
harledas till relationen mellan féretaget och dess leverantorer. Inképsfunktionen
har har en viktig roll i den I6pande dialogen med leverantorerna men framforallt
nar det avser vilken beroendestéllning foretaget skall ha till en enskild leverantor.
Inképsfunktionen kan aven paverka strukturen pa leverantérsledet genom att
stodja en ny leverantor i syfte att skapa konkurrens i leverantorsledet.
Inkdpsfunktionens development roll beror inképsfunktionens roll nar det avser att
lanka samman Féretagets teknologiska utveckling med leverantérernas utveckling.
Inkdpsfunktionens uppgift kan vara att sdkerstalla att foretagets R&D utnyttjar
leverantérernas kompetens samt att paverka leverantorerna att tillverka
produkter som tillgodoser foretagets efterfragan.

Dessa tre roller, ar enligt forfattarna komplement till varandra och till viss del aven
Overlappande. Rationalization fokuserar pa att matcha foretaget med leverantorer
pa ett sddant satt sa att de totala kostnaderna minimeras medan structure skapar
restriktioner for de andra rollernas agerande. Exempelvis kan inkdpsfunktionen
inom rollen for rationalization, pa kort sikt dra fordelar av att anvdnda sig av en
leverantdr och pa sa vis uppna skalférdelar. A andra sidan kan en sadan strategi pa
lang sikt vara kostsam da Fdretaget helt forlitar sig pa en enda leverantor. Den
slutsats som dras ar att inkopsfunktionen  bor  integreras i
produktutvecklingsprocessen under samtliga tre rollers premisser. Det enskilda
foretagets unika produktutvecklingsprocess avgor i vilken utstrackning de olika
rollerna skall involveras i processen samt om rollerna Overlappar varandra och
huruvida det finns risk for konflikter mellan inkdpsfunktionens olika roller.

* Wynstra F. & Weggeman M. & Weele A. (2003), s. 69
> Wynstra F. & Axelsson B. & Weele A. (1999), s. 129
2 Wynstra F. & Weggeman M. & Weele A. (2003), s. 69
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Till stod fér resonemangen ovan har forskning konstaterat® att inképsfunktionen
dven kan paverka ett foretags maluppfyllelse genom faktorer sasom profit
leverage, ROA (Return on assets), information source, image, marknadsposition
och management strategi. Givet dessa bidrag sa paverkar inkdpsfunktionen de
flesta aktiviteter inom ett foretag, da dven produktutvecklingsprocessen. Inom
denna process far inképsfunktionen en viktig roll som informationskalla da de kan
bidraga med information fran Féretagets leverantérer som berdr utveckling och
trender inom ett aktuellt omrade.

Figuren nedan visualiserar inkdpsfunktionens nédvandiga roll och centrala
funktion i informationsflodet mellan foretaget och dess omvarld®. Detta
informationsutbyte ar av yttersta vasentlighet for foretagets
produktutvecklingsprocess da den tar hansyn till influenser och interaktioner
mellan externa och interna intressenter. Ett foretag bor saledes utnyttja sin
inkdpsfunktions strategiska position i sin produktutvecklingsprocess for att
maximera processens output.

Suppliers (Vendors)

Environmental Factors: l Other Functional Personnell:
e Competition ¢ Marketing

« Technology — PURCHASING «—— °R&D

e Social-Cultural Variables * Manufacturing

e Other purchasing * Finance

* Global Perspectives I

Other purchasing
Professional (External to the firm)

Figur 1: Askddliggérande av inkdpsfunktionens centrala roll i informationsutbytet
mellan ett foretag och dess omvarld.

** Leeanders, Fearon och England. (1989), S.72
** Williams A. & Smith W. (1990), S.316-317
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3.2.3 Vikten av att involvera leverantérerna i produktutvecklingsprocessen

Att involvera leverantorer i produktutvecklingsprocesser har blivit en popular
metod for att forbattra projekts effektivitet (produktkostnad och kvalité) samt
produkteffektivitet (utvecklingskostnad och tid)*>. Félijden av en effektiv
integration av leverantéren i processen kan ge fordelar sasom minskade
kostnader, forbattrad kvalité pa inkopta komponenter, forkortad utvecklingstid
samt forbattrad tillgdng och applicerbarhet av teknologi®.

Ett djupare och mer nara samarbete med leverantérer bor forekomma i de fall da
leverantéren kan bidra med kompletterande kompetens i
produktutvecklingsprocessen®’. | vilken utstrackning leverantéren skall involveras
beror pa hur viktig leverantérens kompetens &r relativt foretagets. Tidigare
genomford forskning tyder pa att det férekommer framst tre omraden dar
involvering av leverantéren i produktutvecklingsprocessen ger mest bidrag;
1)forkortad utvecklingstid, 2)minskade utvecklingskostnader och 3)forbattrad
kvalité®,

Den huvudsakliga komplexiteten i att integrera leverantéren i
produktutvecklingsprocessen ar att bestamma i vilken utstrackning leverantéren
skall involveras i processen®. Om inte foretaget sarskiljer mellan olika nivaer av
integrering mellan projekt blir féljden att de spenderar lika mycket resurser pa att
koordinera leverantorens roll som de vinner av att integrera leverantéren i
processen. FOor att framgangsrikt lyckas integrera leverantoren i
produktutvecklingsprocessen bor foretaget o6verkomma barridrer sasom
informationsasymmetri mellan foretaget och leverantéren®. Nyckeln till att
overkomma dessa hinder ar att foretaget och leverantoren arbetar med att skapa
ett dmsesidigt fortroende genom: dela med sig av information, skapa kontrakt dar
risk fordelas, gemensamma utbildningar, 6verenskommelser pa top-management
niva, utbyte av personal i projektteam etcetera.

%> Wynstra F. & Pierick E. (2000), s. 49

%® Ragatz G. & Handfield R & Scannel T. (1997), s. 190
7 Cox A. (1996), s. 58

%% Lakemond, N. (2001)

* Wynstra F. & Pierick E. (2000), s. 49

% Ragatz G. & Handfield R & Scannel T. (1997), s. 190
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Det finns stor potential i att involvera leverantorer i produktutvecklingsprocesser
men fa foretag lyckas att realisera de positiva effekterna®’. Orsaken till detta &r:
bristande kommunikation och fortroende, otillrdcklig formaga hos leverantéren att
tillgodose foretagets onskemal samt internt motstand inom foretaget. Enligt
forfattarna finns det tre kritiska faktorer som féretaget maste kunna hantera for
att effektivt involvera leverantéren.

® /dentifiera specifika aktiviteter och processer - foretaget skall identifiera
nodvandiga aktiviteter och processer som management-teamet skall
fokusera pa sa att inkopsfunktionen kan integreras i
produktutvecklingsprocessen pa ett effektivt satt.

e forma organisationen - Organisationen i fraga maste formas och
struktureras sa att de identifierade processerna kan fortlépa utan hinder.
Inkopsfunktionen skall vara utformad s3a att samarbete Over
funktionsgranserna, under produktutvecklingsprocessen, fungerar oavsett
vilken typ av projekt som ar aktuellt. Olika projekt kraver olika l6sningar,
men det gemensamma syftet skall alltid vara att fa samarbetet att fungera
samt ge nodvandigt stod i integreringen av leverantoren i processen.

e Ritt kompetens pa ratt position - Den tredje kritiska faktorn ar ett
foretags formaga att tillsdtta ratt personer pa ratt position. Detta
innefattar dven att foretaget skall arbete aktivt vid tillsattning av ny
personal, med vidareutbildning samt jobbrotation i samband med
produktutvecklingsprojekt. Det senare syftar till att starkare lanka
samman till exempel inkopsfunktionen och R&D for att skapa mer
forstaelse for varandras arbete.

Sammanfattningsvis, involvering av leverantorer i produktutvecklingsprocessen
kan ge stora fordelar bade ekonomiskt och tidsmassigt for ett foretag. Dock kraver
detta aktivt arbete nar det avser involvering av inkdpsfunktionen i processen,
utformning av organisationen samt HR.

* Wynstra F. & Weggeman M. & Weele A. (2001), s. 157
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3.2.4 Hur skall inképsfunktionen integreras i produktutvecklingsprocessen?

Likt beskrivet ovan kan inképsfunktionen ha stor paverkan pa ett foretags
produktutvecklingsprocess. Wynstra, Weggeman och Axelsson har skapat ett
ramverk vars syfte ar att fungera som modell for chefer involverade i
produktutvecklingsprocesser. Ramverket skall vara ett hjdlpmedel vid
implementering, forbattring eller revidering av inkopsfunktionen i en
produktutvecklingsprocess och bestar utav av fyra management areas:
Development Management, Supplier Interface Management, Project Management
samt Product Management. Enligt forfattarnas slutsatser fran studier pa omradet
kan aktiviteter som ar relaterade till inkdpsfunktionens inverkan i
produktutvecklingsprocesser hanforas till olika hierarkiska nivaer i foretaget.

¢ |nkopare och utvecklingsingenjorer kan diskutera design fér en ny produkt
och tillsammans félja en leverantors arbete med att arbeta fram en
specifik detalj for produkten i fraga.

e Chefer pa inkdpsfunktionen tillsammans med specialister inom R&D kan
fortlopande sammantrada med viktiga underleverantorer och diskutera

framtida potentiella produkter som innefattas av ny teknologi.

e Hogsta ledning inom inkopsfunktionen kan skapa riktlinjer som paverkar
inképsfunktionens medverkan i produktutvecklingsprocesser.

e Den operativa ledningen i foretaget kan 6vervaga att outsourca R&D till
leverantorer nar det avser en specifik teknologi.
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Sadledes kan inkopsfunktionen pa olika vis vara involverade i
produktutvecklingsprocessen inom de ovan namnda management areas. Dessa
olika management areas sammanlankas genom underliggande aktiviteter och
skapar tillsammans forutsattningar for hur val inkopsfunktionen integreras i
produktutvecklingsprocessen.  Relationen mellan dem  exemplifieras i
nedanstaende figur*.

DEVELOPMENT
MANAGEMENT

I

SUPPLIER INTERFACE
MANAGEMENT

VRN

PROJECT MANAGEMENT ¢ »  PRODUCT MANAGEMENT

Figur 2: Askddliggorande av relationen mellan
produktutvecklingsutvecklingsprocessens fyra management areas

Aktiviteterna som sammanldankar dessa management areas delas in i fem
nyckelprocesser — prioritizing, mobilizing, coordinating, timing and informing®.
Dessa processer skapar de kriterierna for vilka aktiviteter i inkdpsfunktionen som
kan skapa mervarde i en produktutvecklingsprocess. Exempel pa aktiviteter under
respektive nyckelprocess aterfinns i Bilaga 2.

Om nagon av aktiviteterna forekommer i féretaget inkluderas denna i ramverket
och de aktiviteter som existerar skapar tillsammans ett ramverk av processer
mellan olika management areas. Detta ramverk kan saledes fungera som ett
hjalpmedel vid implementering, forbattring eller revidering av inkdpsfunktionens
roll i en produktutvecklingsprocess. For foretag som vill vidareutveckla samspelet
mellan inképsfunktionen och produktutveckling kan ramverket daven fungera som
en checklista for vilka aktiviteter som foretaget skall beakta.

Wynstra, Axelsson och Weele* vidareutvecklar ramverket till att identifiera tva
faktorer; drivande (driving) respektive aktiverande (enabling) som paverkar
foretagens behov av, och mojlighet att, utfora olika aktiviteter inom ramverket.
Insikt kring dessa tva faktorer ger indikationer till foretaget nar de ska lyfta fram
vissa specifika aktiviteter fran ramverket. Om ett féretag har problem under
produktutvecklingsprocessen som kan relateras till inkopsfunktionen eller
foretagets leverantorer, sasom férsening pa grund av att leverantorer inte

* Wynstra F. & Weggemann M. & Weele A. (2003), s.81
43 .

Ibid.s. 71
* Wynstra F. & Axelsson B. & Weele A. (2000), s.139
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levererar i tid eller problem med att komma 6verens om kostnadsbilden, kan detta
till stor del forklaras av dessa faktorer™®.

DRIVING FACTORS %

PURCHASING ACTIVITY PROBLEMS AND SUCCESS
INVOLVMENT PATTERN PRODUCT DEVELOPME

ENABLING FACTORS ﬁ

Figur 3: Askadliggor relationen mellan drivande (driving) / aktiverande
(enabling) faktorer och inképsfunktionen. Vidare identifieras
problem/framgangar i produktutvecklingsprocessen

Nar det avser drivande (driving) ar det fyra faktorer som driver féretagets behov
att implementera inkop i produktutvecklingsprocessen.

® Foretagets storlek - Ju storre foretaget ar och desto mer komplex dess
organisationsstruktur ar i sin utformning, desto viktigare ar det att
utveckla och kommunicera tydligare riktlinjer for hur leverantéren skall
integreras.

® Produktionstyp - Nar foretag har samordnade aktiviteter med andra
aktorer, exempelvis ett foretags kontakt med dess underleverantorer,
beror det ofta komplexa komponenter. Det dr darfor av stor vikt att dessa
aktiviteter koordineras for att na ett framgangsrikt resultat.

e Overgripande beroendet av leverantdrer - Ju mer beroende ett féretag ar
av leverantorer for att producera dess slutgiltiga produkt desto troligare
ar det att foretaget aven ar beroende leverantoren under produktens
utvecklingsprocess.

® Vikten av produktutveckling - Det ar rimligt att anta att desto mer
Foretaget spenderar pa forskning och utveckling desto troligare ar det att
produktutvecklingen realiseras. Om allt annat ar lika, ju mer
produktutveckling foretaget bedriver desto mer bor inkop involveras i
processen.

*> Wynstra F. & Axelsson B. & Weele A. (2000), s.130

32



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

Avseende de aktiverande (enabling) faktorer som behandlar inképsfunktionens
involvering i produktutvecklingsprocessen ar det framst tre faktorer som ar
vasentliga: organisation, information och human resources’. Organisation
inbegriper behovet av en intern organisation som kan hantera kommunikation och
koordinering i processen. Den andra faktorn, information innebar att det som
kommuniceras maste vara relevant for den aktuella processen och slutligen,
human resources betonar vikten av att de personer som ar involverade i processen
besitter ratt kompetens och att attityden och malsattning dr densamma for
samtliga enheter.

Wynstra, Axelsson och Weele 6nskar med ramverket pavisa att manga av de
problem som existerar i integrationen av inkdpsfunktionens roll i en
produktutvecklingsprocess kan hanforas till nagot av de management areas som
beskrivits ovan. Nagra av dessa problem &r dessutom relaterade till att foretaget
inte avsatter tillrdckliga resurser pa de drivande respektive aktiverande (enabling)
faktorerna. Nar ett foéretag identifierar nagon eller nagra av dessa faktorer
indikerar det vilken del av ramverket som ar sarskilt vasentligt. Dessa indikationer
kan saledes fungera som vagledare for vilka aktiviteter i ramverket som ar
relevanta, men framférallt vilket management area som foretaget bor fokusera pa
for att implementera alternativt forbattra inkopsfunktionens involvering i
produktutvecklingsprocessen.

Foretag bor strava efter att forstarka samarbetet mellan inképsfunktionen, R&D
och design samt fortydliga inkopsfunktionens roll i produktutvecklingsprocessen
genom att strategiskt utnyttja inkdpsfunktionens resurser®’. D& omvarldsfaktorer
sasom makroekonomi, politik, teknologi etcetera kontinuerligt forandras maste ett
foretag standigt halla sig uppdaterad pa situationen i omvérlden. Ett strategiskt
anvandande av inkopsfunktionen sammanlankar foretaget med dess omvarld,
eftersom omvarlden paverkar hur inkdpsfunktionen upphandlar och agerar.
Inképsfunktions agerande viaxer fram utifran foretagets langsiktiga strategi®.
Samtidigt far inképsfunktionen I6pande tillgang till kritisk information angaende
nya produkter, ny teknologi, materialtillgang, det vill sdga information som i sin tur
kan paverka ett foretags langsiktiga strategi.

Ur ett makroperspektiv innebér ett strategiskt anvdandande av inkdpsfunktionen
att de klarar av att hantera foretagets omvarld pa ett effektivt satt. Detta
innefattar att inkopsfunktionen skall kunna forutspa forandringar, formedla
vasentlig information fran leverantérer och andra interna funktioner samt
identifiera foretagets komparativa fordelar. Ur ett mikroperspektiv kannetecknas
motsvarande krav av att inkopsfunktionen kan identifiera kritiska produkter,
utvardera mojliga produktionsavbrott samt att utveckla en plan for att identifiera
potentiella leverantorsproblem. Ett vanligt misstag ar att foretag inte i tillracklig
utstrackning anvander sina potentiella leverantorers kreativa kompetens®. | dessa
foretag saknas integrering av inkopsfunktionens management team i
produktutvecklingsprocessen.

a6 Wynstra F. & Axelsson B. & Weele A. (2000), s.130
* Burt D. & Soukup W. (1984), s. 90
48 .
Ibid.
* Ibid.
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Inképsfunktionen bor i ett tidigt skede av processen integreras som en central
funktion i produktutvecklingsprocessen. | de flesta foretag samarbetar
inkopsfunktionen vanligtvis endast med produktion, men inképsfunktionen bor
dessutom integreras med R&D och designfunktionen i ett tidigt skede sa att
inképsfunktionens kompetens effektivt kan tillvaratas.

Fran inkdpsfunktionens perspektiv skall samarbetet med designfunktionen ses som
ett joint venture vilket innebar att de skall ha en tidig och kontinuerlig dialog
genom processen, likt inkdpsfunktionen wvanligtvis har med R&D och
marknadsfunktionen. Inom designfunktionens process finns det sex tillfallen dar
inkop skall bista med information och rad. Under férstadiet av processen skall
inképsfunktionen hjalpa till att bestdmma: pris, malbild (performance), tidsplan,
kvalitetskrav samt definiera avvdgningen dem emellan. | samma skede bor
inkdpsfunktionen informera de andra involverade funktionerna om potentiella och
alternativa leverantérer. Da R&D formulerat ett forslag, i linje med den
gemensamma malbilden, skall inképsfunktionen bista med uppgifter kring pris och
tillgdng etcetera for materialet till varje forslag och vara delaktig i valet av
komponenter. Inképsfunktionen har ett ansvar att ifragasatta val av komponenter i
de fall da dessa ar oférdelaktiga ur ett ekonomiskt perspektiv och inte ar i linje
med foretagets overgripande strategi. Det ar darfor viktigt att inkopsfunktionen
integreras i ett tidigt skede, innan beslut fattas om vilken produkt som skall ga i
produktion. Slutligen, vid diskussioner om fordndringar efter att produkten gatt i
produktion skall inképsfunktionen  tillsammans med produktions-,
marknadsfunktionen och R&D besluta om en eventuell férandring av en
komponent.
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Det ar vanligt forekommande att olika enheter inom en organisation har skilda
asikter avseende vad som bor betraktas som vasentliga faktorer i ett
produktutvecklingsprojekt. Meningsskiljaktighet rader ofta mellan
inkdpsfunktionen och R&D. Inkopsfunktionen fokuserar pa kostnader och
tillfredstdllande produkttiliganglighet, R&D daremot applicerar fokus pa
produktspecifikationen, produktens egenskaper, kvalité samt pa valet av
komponenter. | ett produktutvecklingsprojekt forekommer det tre kriterier som
projektmanagement teamet bor fokusera pa for att pa ett effektivt satt kunna
handleda, overvaka och utvdrdera projektarbetet. Dessa ar; tid, kostnad och
specifikatiorr®. D& inképsfunktionen vanligtvis har storre fokus pa kostnader och
R&D pa produktens specifikationer sa maste projektteamet besitta formagan att
koordinera dessa viljor pa ett tillfredstédllande satt i hopp om att generera ett bra
resultat i projektet. Resonemanget askadliggors med hjalp av figuren nedan dar
den dynamiska relationen mellan inkdpsfunktionens och R&D:s preferenser i
projektet fortydligas med den réda pilen™.

Specifikation

INKOPSFUNKTIONEN €= = = = = = = = = = — — — — — >  R&D

Figur 4: Askddliggor vikten av koordination mellan inkép- och R&D- funktionens
skilda perspektiv i produktutvecklingsprocessen

*% Lakemond, N. (2001), s. 210
*! lbid.
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Vidare ar interaktionen mellan involverade funktioner en avgérande faktor for ett
foretags mojligheter att bemota, anpassa och kombinera olika funktioners resurser
vilket dven paverkar foretagets innovationsgrad®>. En framgéangsrik interaktion kan
astadkommas genom att organisera produktutvecklingsprocessen i teams som
inkluderas av representanter fran flera olika funktioner. Genom indelning i team
skapas interaktion mellan de funktioner som ar involverade i processen. En viktig
aspekt ar att projekten ar sammansatta sa att dess de skiljs fran de ”vanligt”
forekommande projektsammanséattningar som finns inom funktionerna. Vidare
skall dessa team arbeta parallellt i produktutvecklingsprocessen och varje team
fokuserar pa ett visst delmal inom projektet. Genom att avgrdnsa utvecklingen
inom ett team fran den storre resursstrukturen (de Ovriga teamen) kan
komplexitet minskas och det enskilda teamet kan fokusera pa sin uppgift. Med
hjalp av "frysningar” dar teamen stannar upp vid forutbestamda delmal sdkerstalls
att samtliga team uppfyller sina mal.

3.3 Alternativ teoretisk referensram

Ovan beskrivna teoretiska referensram kan med foérdel kompletteras med ett
teoretiskt perspektiv pa beslutsfattande. Detta kompletterande teoretiska
perspektiv mojliggdr en kritisk diskussion om huruvida besluten i Case projektet
fattats pa strikt rationella grunder. Trots att denna diskussion ej omfattas av
studiens syfte finner vi det relevant att aktualisera fragan. Vidare har vi
forhoppningen om att detta kan vacka ett intresse for en alternativ
forskningsansats vid vidare kartlaggning av beslutsprocessen.

3.3.1 Rationalitet vid beslutsfattande

| denna studie fors ingen diskussion kring huruvida besluten under processens
gang ar fattade pa strikt rationella grunder eller ej. Om en person ombeds férklara
hur ett beslut kommer till stdnd resulterar det ofta i en beskrivning av en
strukturerad process dar for- samt nackdelar nogsamt varderas och som i
slutdndan generar ett overlagt beslut. | linje med detta resonemang betraktas den
moderna maénniskan och likasd moderna organisationer som rationella.
Rationalitet anvands ofta som ett ledord i beslutsprocesser och genomsyrar manga
av dagens organisationers beslutsprocesser. Ett fattat beslut syftar bland annat till
att val mellan olika alternativ kan genomféras, uppmana till handlig, fordela ansvar
samt till att skapa legitimitet for beslutsfattaren®. En fraga man kan/bér stilla sig
vid studien av en beslutsprocess ar huruvida sa faktiskt ar fallet, foljer verkligen
processen denna, till synes, logiska handligs foljd? Mojligtvis kan det vara sa att
andra subtila krafter har inverkan och kanske rent av att de indirekt styr
beslutsprocessen. Ett strikt rationellt perspektiv pa beslutsfattande ar inte alltid
applicerbart och inte heller alltid 6nskvart nar handling skall komma till stand. Att
folja en strikt rationell beslutsmodell kan vara mycket tidsédande och
resurskravande och darfor inte heller optimalt.

Enligt den rationella beslutsmodellen skall alla tankbara alternativ, eller
atminstone sa manga som mojligt, undersokas i relation till deras avsedda mal och
syfte. Aven potentiella konsekvenser till samtliga alternativ skall utvirderas, pa
basis av denna analys skall sedan ett av alternativen viéljas. Ett val som ar tankt

> Corswant Von F. (2003), 5.226
>*Brunsson, N. (1998), s. 43-60.
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skall generera handling. Samtliga dessa tre delsteg ar forknippade med pataglig
osdkerhet och tvetydighet. Osdkerhet som paverkar motivationen att handla
negativt, en konsekvens som riskerar att resultera i icke-handling och
handlingsforlamning.

3.3.2 Irrationellitet vid beslutsfattande

Den irrationella beslutsteorin havdar att manniskan pa grund av begransningar
avseende intellektuell kapacitet, praktiska begrénsningar i situationen samt pa
grund av sin irrationella natur inte kan handla strikt rationellt. Da en strikt rationell
beslutsprocess riskerar att resultera i handlingsforlamning gor beslutsfattare ofta
avsteg fran densamme. For att forenkla beslutsprocessen begrédnsas antalet
alternativ och likasa konsekvensanalyserna. Detta fenomen kan uttryckas som att
irrationalitet anvands pa ett rationellt vis, om handlig &r malet bor ett irrationellt
beteende tillampas™*.

Huvudtesen i teorin om det irrationella beslutsfattandet ar att irrationellitet
faktiskt ar en vanligt forekommande egenskap i organisationer samt att den inte
nodvandigtvis ar av ondo. Vidare poangteras att irrationalitet kan rent av vara en
viktig aspekt i organisationen samt att vissa organisationer bor agera mer
irrationellt for att 6verleva i en tuff och konkurrensutsatt tillvaro.

Vidare forekommer det ett teoretiskt perspektiv som ocksa betraktar rationalitet
ur ett kritiskt perspektiv och som havdar att beslut istdllet fattas pa mer
slumpartade grunder. The Garbage Can Modef” hivdar att beslutsprocesser inom
organisationer bestar av strommar av olika valalternativ, problem, I6sningar samt
deltagare. Dessa strommar cirkulerar pa ett slumpmdéssigt satt runt i
organisationen, da dessa av en tillfallighet rakar sammanfalla kan ett beslut fattas.
Med detta sagt havdar man att makten 6ver besluten inte alls ligger i individens
héander utan att de uppstar mer av en handelse. Det skulle vara av stort intresse att
med ett krisiskt forhallningssatt till organisationens rationellitet studera pa vilka
grunder besluten faktiskt fattas.

3.4 Summering av teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen indikerar att det ar av vasentlig betydelse att ett
producerande foretag har en val fungerande produktutvecklingsprocess for att
uppna god framtida tillvaxt samt Idnsamhet. Inképsfunktionen skall ha en aktiv roll
i processen da funktionen har en viktig roll som kostnadsreducerare. Vidare
pavisar tidigare forskning att det finns stor potential i att anvénda
inkopsfunktionen som informationskdlla i produktutvecklingsprocessen.
Funktionen besitter en strategisk position i flédet av information mellan foretaget
och dess omvarld, en position som foretag bor nyttja aktivt. Avslutningsvis
indikerar tidigare forskning pa forekomsten av beslutsfattande pa irrationella
grunder. Denna beslutsteori havdar att manniskan pa grund av begrédnsningar
avseende intellektuell kapacitet, praktiska begransningar i situationen samt pa
grund av sin irrationella natur inte kan handla strikt rationellt.

>* Brunsson, N. (2000), s 89
> Cohen, M, D. & March J. G. & Olsen, J. P. (1972), s. 294-335
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4 EMPIRISKT MATERIAL

| empiriavsnittet presenteras det empiriska material som forskningsrapporten ar
avsedd att behandla. Kapitlet skapar en ingaende férstaelse for den beslutsprocess
som utgor studieobjektet for forskningsrapporten.

4.1 Disposition av det empiriska materialet

Likt beskrivet i metodavsnittet ovan ar ett flertal intervjuer genomférda och en
stor mangd data insamlad. Representanter for samtliga linjefunktioner har fatt
gora sin rost hord och kommentera handelseférloppet i Case projektet samt de
komplikationer som uppstatt under resans gang. For att 6verskadligheten och i
nasta steg dven mojligheten till analys av det empiriska materialet skall bli optimal
staller det stora krav pa sortering och struktur. Empiriavsnittet ar strukturerat pa
foljande vis; forst inleder en deskriptiv del da tonvikt laggs vid beskrivning av
beslutsprocessen i sin helhet. Darefter skiftar fokus, tyngdpunkten och merparten
syftar till att belysa ett av forskningsrapportens delsyften. Namligen att identifiera
potentiella brister i den teoretiska arbetsmodellen samt att granska dess
tillampbarhet i verksamheten. Darmed synliggors eventuell forbattringspotential
samt de problemomraden som bor dgnas extra uppmarksamhet. Férdelen med
detta upplagg ar att det pa ett bra satt aterkopplar till Foretagets egen
foretagskultur. Mentaliteten pa Foretaget ar karakteriserad av ett sjalvkritiskt
forhallningssatt med fokus pa forbattring. Pa detta satt utnyttjas ett redan
etablerat tanke- och foérhallningssdtt som ar invant och som darfér upplevs som
bekvamt for respondenterna®.

Da respondenternas betraktelser ar av subjektiv karaktar, det vill sdga inte ar
objektiva sanningar, ar det av stor vikt att samtliga skildringar aterges fér att en
heltdckande bild skall skapas. Vi anser att denna disposition av materialet ger
rapporten styrka da det underlattar identifiering av avvikelser i svaren samt dven
jamforelser dem emellan.

Vart att poangtera ar att samtliga beskrivningar nedan ar subjektiva tolkningar av
respondenternas utsagor. Risk foreligger darfor foér att atergivelsen inte
nodvandigtvis helt stammer éverens med respondenternas avsedda budskap.

Innan Case profektet  presenteras  skall Foretagets  standardiserade
produktutvecklingsprocess, Product Development Process, ges en utforlig
introduktion. Detta sker i syfte att ge ldasaren insikt i den arbetsmetodik som
Foretaget tillampar vid produktutvecklingsprojekt. Med ledning av denna
nodvandiga kunskap och forstaelse kan lasaren i nasta steg pa ett begripligt satt
tillgodogora sig analys samt slutsats.

*pg grund av krav fran Féretaget anonymiseras samtliga intervjupersoner och benamns
fortsattningsvis endast respondenter
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4.2 Foretagets standardiserade projektmodel/

| detta avsnitt ges ldasaren en introduktion till Fdéretagets fordefinierade
produktutvecklingsmodell samt till hur den beslutsprocess som utgor karnan i
densamme ar avsedd att fungera. Vart att poangtera ar att denna modell endast
bor betraktas som en idealbild av hur Foretaget har for avsikt att genomfora sina
produktutvecklingsprojekt. Modellen utgdr ett standardiserat ramverk med
riktlinjer for hur en optimal process bor genomforas. Vi finner det lampligt att
ldsaren antar ett kritiskt forhallningssatt till modellens utformning och
applicerbarhet pa verkliga situationer.

Da organisationer, likasa Foretagets, bestar av manskliga individer fungerar de
sallan likt programmerbara och kontrollerbara maskiner. En trolig konsekvens blir
da att applicering och implementering av teoretiska modeller pa verkliga
situationer kan vara mycket komplicerad. Viss diskrepans kan darfér férekomma
mellan beslut och handling till foljd av organisationens hoga komplexitet och av
svarigheten att realisera modellen. Det rader inte nodvandigtvis full
Overensstimmelse mellan intentionen med projektet och med dess utfall. Likt
lasaren kommer att inse dr sa dven fallet i den fallstudie som forskningsrapporten
baseras pa.

Presentationen av Foretagets teoretiska produktutvecklingsmodell syftar till att
skapa en grundlaggande forstaelse for den standardiserade arbetsmetodik som
Foretaget anser sig tillampa inom sina produktutvecklingsprojekt. Det ar av stor
vasentlighet att lasaren har god insikt i hur Foretagets har for avsikt att arbeta med
sina utvecklingsprojekt samt varfor de tillampar en standardiserad arbetsmodell.
Denna forstaelse ar avgorande da den utgor grunden for att resterande delar av
forskningsrapporten skall uppfattas som relevanta.

Inledningsvis sker en 6vergripande presentation av Féretagets projektmetodik foljt
av en detaljerad beskrivning av produktutvecklingsprocessen samt av dess
specifika delprocesser och olika beslutsforum.

4.2.1 Foretagets dvergripande projektmodel/

Foretaget arbetar kontinuerligt med utvecklingsarbeten av diverse slag, denna
verksamhet sker genom en arbetsmetodik karakteriserad av projektbaserade
processer. Istdllet for att arbeta med sjalvstandiga, frikopplade projekt som
forfogar 6ver sina egna resurser och sjalva faststaller sin agenda har Foretaget valt
att tillampa en mer interaktiv projektmetod. Fortldpande under projektens gang
sammantrader foretrddare for de olika interna verksamhetsomraden som ér
engagerade och inblandade i projekten. Dessa verksamhetsomraden bendamns
linjefunktioner. Representanter for linjefunktionerna sammantrader pa
regelbunden basis i tvarfunktionella beslutsforum. Tack vare denna struktur kan
linjefunktionerna arbeta parallellt med flera projekt samtidigt och dnda halla sig
ajour och fa stindiga lagesuppdateringar om respektive projekts utveckling. En
stor fordel uppstar da Foretagets breda kometens och digra kunskapsmassa kan
utnyttjas pa ett effektivt satt. Kunskapsnivan inom arbetsgrupperna uppnar pa
detta satt bade stor bredd och djup. Detta tack vare att representanterna bidrar
med expertkunskap och ingdende forstaelse for respektive omrades verksamhet.
Utformning och arbetsplanen for projekten kan arbetas fram i konsensus da
samtliga inblandade parter ar tankta att narvara. Ytterligare en fordel med denna
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arbetsmetodik anses vara att representanterna for linjefunktionerna férfogar over
sina egna resurser. De kan sjadlva avgora i vilken utstrackning de 6nskar prioritera
och avsatta resurser till ett specifikt projekt. Foretaget benamner detta som att
linjefunktionerna “adger” hela processen, nagot som framhavs som en stor styrka.

De interna verksamhetsomradena, /injefunktionerna, utgor tillsammans med en
representant for projektkontoret (ges en utférlig presentation nedan 4.9)
projektorganisationen. Projektorganisationen bedriver, koordinerar och styr det
fortlépande projektarbetet. Figuren nedan visualiserar hur projektorganisationen
ar sammansatt samt exemplifierar ett antal linjefunktioner.

Projektkontoret

Inkdpsfunk.
R&D

@ @
Produktionsfunk. |::> Projekt- <:|
\ organlsatlonen

/

.
Y e -

Marknadsfunk.

.
~

Figur 5: Foretagets projektorganisation bestiende av representanter for
respektive inblandad linjefunktion samt en projektledare fran projektkontoret.

Ovan beskrivna arbetsmetodik ar avsedd att skapa gynnsamma forutsattningar for
god kommunikation och interaktion mellan samtliga inblandade funktioner.
Fortlépande uppdateringar bidrar till god insikt i respektive projekt samt till att en
heltdckande 6verblick over situationen kan uppratthallas och bibehallas. Tack vare
detta parallella och tvarfunktionella samarbete kan projektprocesserna
rationaliseras och effektiviseras pa ett tillfredstallande satt.

En trolig forklaring till att Foretaget tillampar denna effektiviserade arbetsmetodik
ar att de Onskar rationalisera sina interna processer i strdvan efter att uppna
konkurrensfordelar samt langsiktig lonsamhet. | syfte att uppna langsiktig
lonsamhet ar betydelsen av ndjda kunder och kundvarde mycket stor. For att
astadkomma detta arbetar Féretaget med att sténdigt utveckla nya och battre
produkter och I6sningar for sina kunder. En forutsattning for att Féretaget skall
kunna bibehalla sin position som ledande aktor inom sin bransch ar att dess
produktutveckling sker pa ett effektivt och kontrollerat satt. For att uppratthalla
en kontinuerlig och kontrollerad tillvaxt ar ovan beskrivna projektmodell dven
implementerad i Fdretagets produktutvecklingsprocess vilket kommer att
fortydligas nedan.
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4.2.1.1 Fundamentala férhallningssétt i Foretagets évergripande projektmodel/

A) Stdndig forbéttring

For att lyckas med sina ambitioner framhaver Foretaget tva fundamentala
forhallningssatt som genomsyrar Foretagets projektorganisation. For det forsta
karakteriseras Foretagets utvecklingsorganisation av fokus pa standig forbattring,
continuous improvment genom kontinuerlig aterkoppling. Ledord likt, “d/ska dina
awvvikelser”, ger en god bild av vilket forhallningssatt organisationen har till
verksamhetsutveckling och forbattring. Om inte verksamheten standigt kritiskt
granskas och om forbattringspotential inte kontinuerligt identifieras forloras
makten till férandring och forbattring. Med denna attityd undviks pa ett effektivt
satt stagnation och regression. Genom att standigt jaga avvikelser samt genom att
underkasta sig under detaljernas forbannelse lyckas Foretaget pa ett effektivt satt
uppna en hog grad av intern effektivitet. Denna arbetsmetodik tar sig till exempel i
uttryck genom manatligen aterkommande tvarfunktionella beslutsforum.
Temporara arbetsgrupper med representanter for samtliga linjefunktioner traffas
och delger sina reflektioner O6ver arbetets gang och ger forslag pa eventuella
forbattringsatgarder. Dessa moten syftar just till att kontinuerligt revidera och
forbattra avgorande beslut. Det kan rora sig om start/stop for olika delprocesser,
att definiera ledtider samt att reda ut prioriteringsordningar och delmal etcetera.
Med detta sjalvkrisiska forhallningssatt till den existerande verksamheten skapas
goda forutsattningar till kontinuerlig rationalisering och effektivisering.

B) Stindig framdtstdvan

For det andra lagger Féretaget stor vikt vid att rikta blicken framat och att alltid
strava efter expansion och utvidgning av verksamheten. Siktet ar installt pa utokat
produktsortiment samt pa fordjupad och utvidgad narvaro pa utvalda
marknadssegment. | denna innovativa miljo skapas en framatstrdavande attityd
som framjar nytankande och kreativitet i arbetet mot att skapa
konkurrensfordelar. Case projektet ar ett utmarkt exempel pa hur denna strategi
tilldmpas da man hade for avsikt att bade utveckla sina leverantérssamarbeten
genom dual sourcing, samt att forbattra forar-, passagerarstolen, det vill sdga att
maximera kundvardet. Dessa tva strategier, ett sjalvkritiskt forhallningssatt till den
existerande verksamheten samt ett expansionsfokus mot nya
verksamhetsomraden utgor grunden for den framgangsrika
produktutvecklingsorganisation som verkar inom Féretaget.

Som komplement arbetar Fdretaget med en valdefinierad produktidentitet,
ledorden prestige samt prestanda utgor aven det grunden for utvecklingsarbetet.
Foretaget satter stort varde vid att féormedla kanslan av stolthet, respekt och
fortroende som en viktig del av det upplevda kundvardet. Utdover dessa
immateriella varden utlovas dven hog materiell prestanda och god produktkvalitet,
sasom reducerad bransleforbrukning, hog trafiksakerhet, goda koregenskaper och
val fungerande efterservice etcetera.
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C) Fastslagen prioriteringsordning for att underldtta beslut

Foretagettillampar en fastslagen prioriteringsordning i syfte att snabbt kunna fatta
ratt beslut. Nedan presenteras prioriteringarna.

Sakerhet / Miljo
Kvalitet
Leverans
Ekonomi

et

Podngteras bor att prioriteringarna skall betraktas som “bade och”, det vill sdga att
de inte dr 6msesidigt uteslutande. Foretaget prioriterar sakerhet / milj6 samtidigt
som de har for avsikt att producera hogkvalitativa produkter och sakerstalla
avtalad leveranstidpunkt. Féretagets ambition ar att uppna samtliga dessa mal och
samtidigt bibehalla en till en konkurrenskraftig kostnadsniva.
Prioriteringsordningen trader i kraft och styr vid onormalt ldge och da
preferenserna inom organisationen star i ett motsatsforhallande till varandra. |
situationer likt dessa fungerar prioriteringsordningen likt ett rattesnére som ger
beslutsfattaren stdéd i hur han/hon bor agera for att i forlangningen uppna
organisationens 6vergripande mal.

4.3 Foretagets teoretiska beslutsmodell vid
produktutvecklingsprocesser - Product Development Process

| syfte att pa ett effektivt satt uppna dessa mal och ambitioner har Fdretaget
fastslagit en specifik projektmodell for just produktutvecklingsprocesser. En
fordefinierad och standardiserad arbetsmetodik innehallandes obligatoriska
delmoment och delmal. Product Development Process. En av manga fordelar med
att arbeta med en pa forhand definierad beslutsprocess ar att det skapar mojlighet
att undvika eventuella problem och komplikationer som riskerar att uppsta under
utvecklingsarbetets gang. Vidare onskar Féretaget sikerstalla en god kvalitet pa
sina produkter och diarmed adven garantera hogt kundvarde. Ytterligare ett delsyfte
ar att uppna en effektiv resursallokering samt att eliminera resurssloseri, “waste” i
mojligaste man. Da Foretagets produktutvecklingsprocess ar av komplex karaktar
med en invecklad och langdragen beslutsprocess stéller det héga krav pa en
effektiv arbetsprocess. Ett flertal interna verksamhetsomraden, /injefunktioner, i
samarbete med projektkontoret ar samtidigt inblandade for att forsakra att
projektet bedrivs i riktning mot hela organisationens malbild.

Centralt fér PD-processen ar att

e Vart deltagande verksamhetsomrade, linjefunktion, bar enskilt ansvaret
for att just deras arbetsmetod och deras delmal beskrivs och kontinuerligt
rapporteras in.

e Vart deltagande verksamhetsomrade, linjefunktion, bar enskilt ansvaret
for att trdana sin egen organisation samt for att tillse s3 att
arbetsmetodiken efterlevs.

e Utveckling och foérbattring av arbetsmetodiken sker primart genom
erfarenhetsbaserat larande.
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PD-processen ar uppdelad i ett par delfaser med specifika delmoment,
fordefinierade delmal och fasévergangar. Faserna fortloper sekventiellt och
avloser varandra. Interna krav stalls pa att utvecklingsarbetet under respektive fas
skall uppna specifika milstolpar och att detaljerade uppdragsspecifikationer
fullfoljs, om sa ej ar fallet tillats inte projektet fortskrida in i nasta arbetsfas.
Arbetsfaserna som benamns Forutveckling - Gul pil, Kontinuerlig introduktion -
Grén pil samt Produktvard - Réd pilkommer att ges en utforlig beskrivning nedan.

4.3.1 PDMM — Product Development Method Meeting

Innan beskrivningen av produktutvecklingsprocessen gar djupare in pa de olika
delfaser som utgor den sekventiella arbetsmetoden i PD-processen skall PD
Method Meeting ges en kort forklaring. PDMM utgor ett viktigt beslutsorgan med
en avgorande kontrollfunktion. PDMM:s verksamhet |6per parallellt med samtliga
tre faser under hela PD-processen och bestar av en tvarfunktionell arbetsgrupp
med god insikt i samtliga linjefunktioners verksamhet. PDMM:s syfte ar bland
annat att starta/stoppa projekt, prioritera resursallokering samt definiera
arbetstakten i projekten. PDMM underlattar kunskapsspridning och
kommunikation under arbetes gang, det tillser sa att information om forbattringar
och férandringar snabbt nar alla berérda parter. PDMM upprattas pa manadsbasis.
Figuren nedan visualiserar forhallandet mellan de tre arbetsfaserna och PDMM.

PDMM

PROJEKT KONTORET
FORUTVECKLING KONTINUERLIG PRODUKTVARD
INTRODUKTION

Figur 6: Foretagets Product Development Process bestdende av tre sekventiella
arbetsfaser samt ett parallellt beslutsforum, Producet Development Method
Meeting.
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4.3.2 Presentation av de tre arbetsfaserna

Foretagets standardiserade arbetsmetodik vid produktutveckling, PD-processen, ar
som sagt uppdelad i tre sekventiella arbetsfaser, likt beskrivet ovan syftar detta till
att rationalisera och stromlinjeforma projektaktiviteterna och beslutsapparaten.
Med hjalp av dessa procedurer onskar Féretaget garantera hog produktkvalitet,
god resursallokering och precis timing i processerna.

e Forutveckling (Pre-development) - Gul pil
e Kontinuerlig introduktion (Continuous introduction) - Gron pil
e Produktvard (Product Follow-up)— Rod pil

Dessa tre faser beskriver processens utveckling over tid. Fastslagna fasdvergangar
utgor granserna mellan delprocesserna, delmal med specifika resultatkrav maste
uppfyllas for att projekten skall fa fortskrida. Fortlépande under samtliga tre faser
sker det tvarfunktionella och parallella samarbetet mellan linjefunktionerna.
Inképsfunktionen, Research & Development, produktionsfunktionen samt
marknadsfunktionen utgér de instanser som &r inblandade i processen.
Intentionen ar som sagt att samtliga instanser skall bidraga med insikter och
erfarenhet fran respektive verksamhetsomrade. | s3 kallade pulsméten sker
kontinuerlig avrapportering da status och nuldgesrapporter lamnas in fran de
respektive aktivt verksamhetsomrade.

Under de inledande momenten av utvecklingsarbetet skall ett gemensamt syfte
samt en projektambition formuleras, den utgoér en genensam malbild som samtliga
inblandade verksamhetsomraden bor strdva efter. Da projekten ofta initieras av
olika linjefunktioner har de féljaktligen ha en rad olika syften, manga av projektens
syften ar komplementdra snarare an att de utesluter varandra.
Utvecklingsprojekten kan syfta till allt fran ren produktsortimentsutveckling,
designforbattringar av existerande produkter, utveckling och forbattring av
tillverkningsprocesser, kostnadsreduktion med mera. Likasad kan orsakerna till att
projekten initieras variera mellan olika tillfallen. Projekten kan till exempel utgéra
en direkt efterfrdgan fran marknaden och kunderna om ett férbattrat
produktsortiment, att en teknisk innovation Oppnar upp for nya
utvecklingsmojligheter alternativt att lagstadgade regleringar forandrar
forutsattningarna for verksamheten etcetera. Dock bor podngteras att det
overgripande och genomgaende syftet med samtliga utvecklingsprojekt ar att
optimera verksamheten och med den dven det varde som skapas for kunderna.
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4.3.2.1 Gulpilsfas - Forutveckling (Pre-development)

Den inledande forutvecklingsfasen foregas av en projektanalys da projektidéernas
potentiellt positiva och negativa effekter definieras och varderas. Input tas bland
annat fran marknaden och kunderna, interna innovationsenheter, férbattringar av
existerande produkter och eller krav fran externa regleringar. Resultatet av denna
definiering ar en klassificering av projekten efter dess potential att kunna skapa
mervdarde for Foretaget. Denna klassificering avgor sedan i viken av de tre
arbetsfaserna som projektet bor inledas.

| de fall da en projektidé bedéms som helt ny och sedan tidigare inte behandlats i
organisationen introduceras den i Gulpil, produktutvecklingsprocessens forsta fas.
Denna fas utgdrs av ett grundldggande och ingaende férarbete dar idéns
kommersiella affarspotential och eventuella tekniska [6sningar utvarderas.
Utvarderingen av idéns potential sker genom  problemformulering,
litteraturstudier,  aterkoppling till tidigare erfarenhet, benchmarking,
undersokningsplaner, datainsamlingar etcetera. Likasa aspekter sasom risker for
patentintrang pa andra produkter 6vervags, kvalificerade bedémningar av tidpunkt
for marknadsintroduktion samt undersdkningar av framtida kundefterfragan
genomfors. Dessa aspekter med flera dr nédvandiga att ha god forstaelse for och
insikt i innan den faktiska produkten utvecklas och férs i produktion.
Forutvecklingsfasen fortskrider aldrig sd langt att projektet nar ett
produktionsstadium, istdllet publiceras en rapport. Denna rapport ar ett
nyckeldokument da den utgér det uppdragsdirektiv som lagger grunden for det
fortsatta utvecklingsarbetet under de tva nastfoljande arbetsfaserna. Det &r av
stor vasentlighet att uppdragsdirektivet formuleras pa ett tydligt satt samt att
samtliga inblandade linjefunktioner ar val inforstddda med dess innebord.
Uppdragsdirektivet skall vara tvarfunktionellt forankrat. Om sa ej ar fallet
foreligger det risk for att det fortsatta arbetet forsvaras da linjefunktionerna
riskerar att strava efter olika mal och syften.

Det forekommer att projektidéer efter att de passerat forutvecklingsfasen inte
fortsatter vidare in i Grénpil, kontinuerlig introduktion. Istadllet kan de fortsatta
som produkvardsprojekt alternativt att de ger utlopp for nya projektidéer som
dven de inleder en utvarderingsprocess i Gulpil. Sjalvklart forekommer det dven att
projektidéer fullstandigt terminernas och avfardas som odugliga utan potential att
skapa mervarde for Féretaget och varde for kunden.

Intentionen ar alltsa att det tvarfunktionella arbetet mellan verksamhetsomradena
skall inledas redan under Gulpil. Detta ar en avgodrande forutsattning for att
uppdragsdirektivet skall bli karnfullt och precist formulerat i férhallande till
projektets syfte. For att uppna detta mal anstalts Pulsmédten fortlopande under
Gulpil, varannan vecka sammantrdader linjefunktionerna och forbereder
beslutsunderlag  och  sammanstdller  nuldgesuppdateringar.  Eventuella
meningsskiljaktigheter ventileras och foérs upp till diskussion i syfte att underlatta
det fortsatta arbetet. Sa kallade modul- samt kapacitetsmoten &r ytterligare
kompletterande forum for fortlopande beslutsfattande.
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Gulpilsfasen resulterar foljaktligen i ett uppdragsdirektiv innehallande
overgripande riktlinjer med mal, syfte och ambitioner med projektet. Detta
uppdragsdirektiv 6verlamnas darefter till den projektledare som under
Gronpilsfasen axlar ansvaret for projektets fortsatta utveckling. Figuren nedan
askadliggor  forutvecklingsfasens parallella processer och kontinuerliga
beslutsforum.

Business Model: Uonfslinin
Initiering férberedelse, ppIolning.
= Forv. effekte
beslutsmote
Bes. Bes.
Pkt. Pkt.

Management Model — Koordinering av
forutvecklingsuppdrag & bes. forberedelse

fetitetyd

Production Model — Levererar resultat

Figur 7: Gulpilsfas, Forutveckling, bestiende av ett flertal parallella processer
samt kontinuerliga beslutsforum.
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4.3.2.2 Gronpilsfas - Kontinuerlig introduktion (Continuous introduction)

Under nastféljande fas, benamnd kontinuerlig introduktion, sker en ytterligare
specificering och definiering av de riktlinjer som under Gulpilsfasen formulerats i
uppdragsdirektivet. Syftet med allt arbete inom Groénpilsfasen ar att utveckla och
introducera nya prestationsmal som i forlangningen skall generera nya
kundvalsmajligheter alternativ en férbattring av existerande produktsortiment.

Under Gronpilsfasen kopplas projektkontoret in och en specifik projektledare
utndmns fér att leda och koordinera produktutvecklingsarbetet. D3
projektkontoret utgor en helt fristdende instans utan direkta kopplingar till 6vriga
inblandade linjeorganisationer kan projektledaren forhalla sig objektiv till
projektets utveckling. P4 detta satt undviks att ndgon sarskiljd linjeorganisations
intressen favoriseras. Genom att organisera projektkontoret pa detta satt uppnar
Foretaget en rattvis fordelning av inflytande mellan linjefunktionerna och darmed
kan projektets grundldggande syfte prioriteras. | samrdd med projektledaren
konkretiseras och specificeras linjefunktionerna projektets malbild och syfte
ytterligare. Definitioner likt foljande faststalls; vad som skall uppnas, ndr det skall
uppnas, hurdet bor ske samt verm som skall genomfora projektarbetet.

Projektkiassificering

Da ett projekt introduceras i Gronpilsfas sker initialt en klassificering baserad pa
projektets komplexitet, resurskrav, ledtider samt investeringsbehov. Syftet med
denna klassificering ar att man redan i ett inledande stadium skall veta hur mycket
resurser som maste avsattas. Nedan féljer en kort redogorelse for de kriterier som
anvands vid klassificering av projekt. Likasa foljer en detaljerad beskrivning av de
parallella  beslutsprocesser och handelseférlopp som fortloper under
Gronpilsfasen.

Det forekommer tre grupperingar av Gronpilsprojekt; A-order, S-order samt FFU
(Fit For Use). Gemensamt for samtliga de projektidéer som identifieras som en A-
order ar att de ar relaterade till produkter som redan existerar i Foretagets
standardproduktsortiment. En A-order definieras i sin tur antingen som; small,
quick, medium alternativt hAeavy. Denna atskillnad gors pa basis resursbehov, niva
av komplexitet, ledtid och finansieringsbehov. Heavy-projekt betraktas som den
typ som ar mest resurskravande.

En S-order alternativt ett FFU uppdrag innefattar projekt som stracker sig utanfor

det standardiserade produktutbudet, med mdjlighet till skrdaddarsydda
kundanpassningar avsedda for mindre marknadssegment.
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Parallella processer inom Gronpilsfasen
Gronpilsfasen ar uppdelad i tre parallellt I6pande processer.

® Business model: Preparation and decision meeting
* Management model: Project management
® Production model: Delivering model

Business mode/

Business model, ledd av projektledaren utgor en av tre parallellt I6pande processer
under Gronpilsfasen. Business model ar strukturerad med ett flertal beslutmoten
pa olika hierarkisk niva. Pa dessa moten sammantrader linjefunktionerna och
fattar beslut om fortlépande uppdateringar och revideringar av de riktlinjer som
aterfinns i uppdragsdirektiv fran Gulpilsfasen. Vid mer omfattande projekt av hog
prioritet sammanstélls dven en mindre styrgrupp som sammantrdader pa mer
regelbunden basis. Nedan foljer en definition av de motestyper som forekommer
under Business model.

® XQ - Project Portfolio Meeting, som varandes den hogsta instansen inom
PD blir den en viktig del av Fdretagets Overgripande beslutsstruktur.
Beslut angaende produktstrategier, beddomningar av omfattande
investeringsbehov samt oOvervakning av avgérande Key Performance
Indlicators, KPl genomfoérs pa XQ-moten.

® PQ - Product Portfolio Meeting, lagger fokus pa uppféljning av eventuella
avvikelser fran definierat mal, reviderar och omformulerar produkt-,
projektmal med mera. Fattar dven beslut av yngre dignitet betraffande
heavy-projekt.

® PM — Technical Specifications Meeting. Beslut fattas kring projektens
tekniska specifikationer och dess marknadsanpassningar. Detta gors dock
endast inom projekt av mindre omfattning sasom small, quick och
medium.

® PC — Project Council. Projektstyrelsen har endast en radgivande och
understodjande funktion, den utgor foljaktligen inte en beslutfor instans
utan forbereder endast underlag infor PQ-mdten. Utdver detta
tillhandahaller  projektstyrelsen dven kontinuerligt uppdaterade
progressrapporter till 6vriga ledningsgrupper.

e Green Arrow Portfolio Pulse Meeting. Dessa pulsméten som halls pa
veckobasis fyller en central stodfunktion for det dagliga projektarbetet,
dock ar inte heller detta forum beslutsfattande. Dessa moten syftar till att
skapa en kontaktyta mellan sjadlva projektet (Management model) och
linjeorganisationen (Production model). Fragor likt féljande avhandlas;
uppféljning av delleveranser, eventuella avvikelser, mojlighet till
informationsspridning ges samt kontinuerlig uppdatering av samtliga
berdrda parter.
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Management mode/

Under Gronpilsfas leds och koordineras projekten i en sa kallad Management
model/ vars huvuduppgift ar att ge direktiv at linjeorganisationen och
projektledaren. Direktiv ges for vad samt ndr specifika mal skall uppnas.
Utvecklingsprojektet ar uppdelat i fem sekventiella faser som avldser varandra.
Varje fas ar i sin tur uppdelad i ett antal milstolpar innehallandes delmal. Baserat
pa beddmningen att en beskrivning av dessa milstolpar ej skulle bidraga till
forskningsrapportens varde har detta med avsikt uteldmnats.

Production model

De linjefunktioner som ar inblandade i utvecklingsprojektet arbetar standigt mot
dessa milstolpar. Var linjefunktion ar enskilt ansvarig for att leverera resultat samt
att uppfylla sina ataganden enligt tidsplan, till ratt kvalitet och till faststélld
kostnad. Figuren nedan visualiserar hur kontinuerlig introduktion fungerar med
parallella processer och kontinuerliga beslutsforum.

Initiering; Business Model; T,
’ Uppfoljnin
Uppd.- forberedelse, Kg:t. fjérb.g
direktiv beslutsmoten
Bes. Bes. Bes.
Pkt. Pkt. Pkt.
v v
Mgt. Mod. — kommunicera mal; vad/nar
FAS1 FAS2 FAS3 FAS4 FASS

fetetety

Production Mod. — levererar resultat; Aur/vem

Figur 8: Gréonpil, Kontinuerlig introduktion, bestdende av tre parallella processer dar
beslut fattas om vad/nar samt hur/vem som skall genomfora utvecklingsprojekten.
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4.3.2.3 Rédpilsfas - Produktvdrd (Product Follow-up)

Under produktvardssfasen sker underhall samt uppdatering av existerande
produktsortiment, detta gors i syfte att sakra produktkvalitet, kostnadsreduktion
samt produktsdkerhet. Forbattringsatgarder som bedrivs fortlopande under
produktens livstid. Dessa forbattringsatgarder ar uppdelade i fem uppdragsslag.

® FQ - Field Quality. For att kunna gora forbattringar soker man avvikelser i
det upplevda kundvardet alternativt genom att interna funktioner kritiskt
granskar verksamheten. Da avvikelserna resulterar i storande moment for
kunden definieras det som en FQ avvikelse.

e PCR — Product Change Request. PCR genomfors da oOnskemal om
forandring av en existerande produkt uppstar, antingen fran en intern
funktion alternativt fran en leverantor. Product Manager avgor sedan
huruvida detta skall ske eller ej.

® DA — Design Adjustments. Kontinuerliga produktforbattringar initierade av
interna designfunktioner.

e SA — Specification Adjustments. Uppdatering av strukturen i
produktsortimentet sker da produkternas relationer orsakar problem vid
till exempel produktion och montering.

e (R — Cost Reduction. Kostnadsrationalisering krdver manga ganger
forandring i design, alternativa materialval, uppgradering av
leverantorskontrakt samt uppdatering av riskbedémningar etcetera.

Rodpilsfasen, produktvarden, ar den tredje och sista arbetsfasen i Féretagets
standardiserade produktutvecklingsmodell. Da samtliga delfaser ar presenterade
ar forhoppningen att ldsaren har tillgodogjort sig en battre och djupare forstaelse
for hur Foretaget har for avsikt att organisera sitt produktutvecklingsarbete. Med
denna insikt som kunskapsbas blir det fortsatta empiriavsnittet samt analyskapitlet
avsevart mer begripligt. Dessa avsnitt ger en mer nyanserad bild av Foretagets
ideala produktutvecklingsmodell, detta da dven den manskliga faktorn lyfts in.
Lasaren skall nu aterges en bild av hur genomférandet gick till i verkligheten. Den
patagliga svarigheten med att implementera en teoretisk modell understryks och
exempel ges pa komplikationer som kan uppsta da manskliga individer inverkar i
processen.
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4.4 Case projektets karakteristik

4.4.1 Presentation av Case projektet

Case profektet, Market Adapted Comfort Seats, ar en produktutvecklingsprocess
dar Foretaget har haft for avsikt att dels forbattra existerande produkt det vill sdga
forar-, passagerarstolen, samt &dven att introducera en ny aktér pa
leverantérsmarknaden. Situationen innan initieringen av  Case projektet
karakteriserades av ett beroendeférhallande mellan Féretaget och den davarande
leverantéren av forar-, passagerarstolar, Affa. Genom att utnyttja sin
oligopolstéllning pa marknaden kunde A/fa stalla orimliga krav pa sina kunder och
diarmed aven pa Foretaget. Ett flertal obefogade prishdjningar utan foérbattrad
produktkvallitet samt en affarsrelation kantad av diverse konflikter foranledde
initieringen av Case projektet. For att hantera denna prekara situation valde
Foretaget att inleda forhandlingar med en alternativ stolsleverantor,
fortsattningsvis benamnd Beta. Detta agerande ligger i linje med Fdretagets
overgripande inkdpsstrategi, dual sourcing.

Case projektet har genomgatt samtliga forberedande delmoment av Gulpilsfasen
och befinner sig nar forskningsrapporten forfattas, i Gronpilsfas, det vill sdga under
kontinuerlig introduktion. Férutvecklingsarbetet under Gulpilsfasen bedrevs dels
internt men &dven i samrdad med Bets, den nya leverantéren. En
produktspecifikation férhandlades fram samt att villkoren fér att kunna satta
stolen i produktion definierades. Detta arbete har inte skett helt friktionsfritt utan
har kravt upprepade férhandlingar for att konsensus skall kunna nas.

Dels till folj av utdragna forhandlingar med Beta med aven till foljd av interna
meningsskiljaktigheter har projektet dragit ut pa tiden och darmed resulterat i
storre resursférbrukning an forvantat. Det har forekommit viss diskrepans mellan
representanterna  for linjefunktionerna  betrdaffande  uppfattningen om
Case projektets grundlaggande mal och syfte. En av respondenterna understryker
att Foretagets produktutvecklingsprojekt bor uppfylla fyra fundamentala syften for
att betraktas som framgangsrikt.

® Forbattra produkten och optimera/maximera kundvardet
e Rationalisera verksamheten och reducera kostnader

e Timing i forhallande till marknadens efterfragan

e Halla hog grad av kvalitet

Under Case projektet har dock tva av dessa fyra aspekter fatt avsevart mer
utrymme an de ovriga vilket tydligt kommer att framga av féljande avsnitt.
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4.4.2 Case projektets mdl och syfte

Case profektet kan betraktas som ett utvecklingsprojekt med tvd delsyften,
kostnadsreduktion genom dual sourcing, respektive produktutveckling och —
forbattring. Linjefunktionerna har i viss man haft avvikande uppfattningar om hur
projektet bor definieras och betraktar situationen ur skiljda perspektiv. Fragan har
varit huruvida Case projektet skall genomforas som ett inképsprojekt med fokus pa
kostnadsreduktion alternativt som ett produktférbattringsprojekt med fokus pa
optimering av produktfunktion. Meningsskiljaktighet kring denna fundamentala
aspekt av projektmalet lagger grunden for en svarhanterlig relation mellan
linjefunktionerna.

Likasa stravan efter att uppna de andra tva delsyftena har forekommit fortlépande
under Case projektets gang, dock har de ej varit lika framtrddande i
respondenternas utsagor vilket resulterar i att de behandlas i avsevart mycket
mindre utstrackning i forskningsrapporten.

4.4.2.1 Case projektet betraktat som ett inkopsdrivet projekt

Det forstnamnda perspektivet, att betrakta projektet som ett inkdpsprojekt,
skapar varde for organisationen genom att ldgga fokus pa att reducera kostnader
och optimera leverantorsrelationerna. | detta fall har det skett genom att en ny
aktoér pa leverantérsmarknaden har introducerats och hjalpts fram. Upprepade
forhandlingar betrdffande produktspecifikationer, ordervolymer, ledtider foér
leverans med mera ar atgarder som Foretaget vidtagit for att reducera
kostnaderna och pressa priserna. De linjefunktioner som lagger tyngdpunkt vid
dessa aspekter anser att de produktutvecklande férbattringsatgarderna ar av
mindre vasentlighet och prioriterar foljaktligen inte dessa fragor.

4.4.2.2 Case projektet betraktat som ett produktutvecklingsdrivet projekt

Det andra perspektivet pa Caseprojektet &r likt namnt ovan ett
produktforbattringsperspektiv. Detta perspektiv kontrasterar det forstnamnda i
bemarkelsen att produktens egenskaper istdllet vager tyngst. Betydelsen av att
standigt forbattra produkterbjudandet och da &dven maximera kundvardet
framhéavs som centralt. Bland annat ambitionen att na god marknadsacceptans och
att skapa ett konkurrenskraftigt produkterbjudande driver dessa ambitioner.

Case profektets komplexitet har dessutom o©kat till féljd av forar-,
passagerarstolens unika egenskaper. Det ar framst tva aspekter i produktens
karakteristik som forsvarat de interna férhandlingarna och det fortlopande arbetet
med att faststdlla en enhetlig produktspecifikation och att bedéma marknadens
efterfragan pa produkten.

Det speciella med en forar-, passagerarstol ar att den har ett flertal egenskaper
latta att bilda sig en uppfattning om. Stolen har bade ett visuellt och ett
funktionellt varde som var enskild person inom organisationen kan forhalla sig till
och darfor dven kan ha en bestdamd uppfattning om. Till skillnad fran andra
komponenter i lastbilen, till exempel enskilda detaljer lastbilens motor, har forar-,
passagerarstolen fler konkreta varden att relatera till.
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Foretagets forutvecklingsfas innefattar en motesform dar individer pa
inflytelserika positioner i organisationen traffas och utvarderar nya projekt. Dessa
moten kan nadrmast beskrivas som “brainstorming-mdéten”, dar samtliga
narvarande har ratten att uttrycka sin asikt och kritiskt analysera idéerna. Foljden
av detta blir att fler personer vill framféra och gora sin asikt hord och darmed
bidrar till svarigheten att tydligt definiera projektsyftet. Ordspraket; “ju fler kockar,
desto sdmre soppa” beskriver situationen pa ett malande vis. Allt fran den enskilda
konstruktoren pa R&D till hogsta chef pa ledningsniva har en uppfattning om hur
den basta stolen bor vara designad och utformad for att maximera kundvérde.
Vart att notera ar att detta fenomen behdéver ej vara till en nackdel om det kan
hanteras pa ratt satt. Organisationens breda och djupa kompetens kan pa detta
satt utnyttjas till fullo.

Utvecklingsarbetet av produkter med hogt slutkundsviarde och med stort
resursbehov ar naturligtvis av extra stor vikt och engagerar darfor fler enheter
inom organisationen. Féretaget klassificerar sina utvecklingsprojekt baserat bland
annat pa dessa kriterier och vid projekt av stérre omfattning forskjuts avgérande
beslut hogre upp i organisationens hierarki. Till foljd av Case projektets dignitet
och stora varde har hogsta beslutsinstansen, XQ, varit inkopplad, nagot som
ytterligare 6kat komplexiteten i beslutsprocessen.

Da forar-, passagerarstolen utgér en avgbrande komponent i Foretagets
slutprodukt och bidrar med stort kundvarde ar det av storsta vasentlighet att den
designas och utformas pa ett optimalt satt. Lastbilschaufféren, det vill saga
slutkonsumenten, anser att férar-, passagerarstolen har stor betydelse for
helhetsuppfattningen av lastbilen. Fér att uppna marknadsacceptans pa béasta satt
och for att tillgodose kundens behov och dnskemal har Féretaget gjort det fritt for
kunden att vilja vilken stol han/hon vill ha i sin lastbil. Kunden har full valfrihet att
vdlja stol ur ett brett sortiment av modeller och darmed aven att kombinera olika
stolsmodeller och utféranden efter eget tycke och smak. Till foljd av kundens
valfrihet ar det avsevart mycket svarare for marknadsfunktionen att bedéma
efterfragan pa respektive stolmodell och darmed &aven att formedla ett specifikt
behov till inkdp,- och produktionsfunktionerna.

Svarigheten i Foretagets stravan efter ett forbattrat produkterbjudande har alltsa
Okat bland annat till foljd av tva orsaker. Forst och framst pd grund av att
Case projektet betraktas som ett hett och hégaktuellt projekt och darfér engagerar
och fangar manga personers intresse. Produktens konkreta varde i form av
funktion och utseende har lockat till sig manga asikter och da aven medfort
konsekvensen att fler viljor och uppfattningar maste tas i beaktande nar beslut
fattas. Utover detta ar Case projektet speciellt da forar-, passagerarstolen utgor en
produkt som genererar ett stort slutkundsvarde och darmed varderas mycket hogt
inom organisationen. Fler inflytelserika enheter har darfor involverats och da
forsvarat de interna forhandlingarna.
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4.4.3 Meningsskiljaktighet - kdllan till konflikt

Pa grund av att projektets dubbla syfte inte har definierats och férmedlats pa ett
klart och tydligt satt har beslutsprocessen i produktutvecklingsprojektet kantats av
en rad komplikationer. Det &r den diskrepans som rader i uppfattning om
projektets syfte som ar karnan till den konflikt som uppstatt mellan
linjefunktionerna. Sympatisdrerna for inkopsperspektivet oOnskar reducera
kostnaderna och sympatisorerna for produktforbattringsperspektivet onskar
optimera produktegenskaperna vilket dock driver upp kostnaderna. Detta
resonemang kan med fordel kopplas till den funktion som introduceras i
inledningen dar varde betraktas som en kvot mellan funktion 6ver kostnad.
Linjeorganisationernas gemensamma ambition ar givetvis att maximera denna
kvot. Malet &r att standigt 6ka kundvardet och skapa langsiktig lonsamhet och
dirmed att tjdna pengar pa verksamheten. Trots detta enhetliga mal rader det
alltsa meningsskiljaktighet mellan linjefunktionerna betraffande Aur man bér na
detta mal.

Produktfunktion/Kostnad = Varde

Nedan féljer en presentation av respektive linjefunktions syn pa hiandelseférloppet
under Case projektet. Darefter amnar vi fora en diskussion betraffande de
problematiska aspekter som uppstatt bland annat till foljd av denna diskrepans i
uppfattning om projektsyftet.

Respondenternas subjektiva beskrivningar av handelseforloppet ar relativt
overensstammande, detta med undantag for vissa nyansskillnader betraffande hur
Case projektets syfte. Ett flertal av respondenterna framhaver just de aspekter
som beskrivs ovan som starkt bidragande till projektets komplexitet och till
situationens utveckling.

4.5 Inkdpsfunktionens perspektiv pd Case projektet

Ett flertal intervjuer ar genomforda med representanter for Foretagets
inkdpsfunktion, bade pa toppchefsniva, mellanchefsnivd samt inkdpare. Stor vikt
har lagts vid att kartlagga inkdpsfunktionens uppfattning av projektets utveckling.
Detta som en naturlig foéljd av forskningsrapportens andra delsyfte; att ge forslag
pa vilken roll inképsfunktionen bor ha for att underlatta stravan efter ett optimalt
projektresultat.

Representanter for inkopsfunktionen ger en generell beskrivning av
produktutvecklingsprocessen som ett framgangsrikt och val genomfért projekt.
Dock poédngteras att vissa komplikationer uppstatt under resans gang samt att
dessa resulterat i den tidsfordrojning som projektet for tillfallet lider av. Det
tvarfunktionella samarbetet och kommunikationen mellan linjefunktionerna anses
inte ha fungerat helt tillfredstdllande under projektets alla skeden. Narvaron av
linjefunktionernas representanter upplevs inte ha varit fullgod. Dels med avseende
pa nar engagemang har visats samt dven pa i vilken utstrackning projektet har
prioriterats i forhallande till andra ataganden.
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Respondenterna havdar att initiativet till Case projektet uppstatt inom
inkopsfunktionen. Initiativet togs med forhoppningen om att skapa en mer
gynnsam situation med avseende pa leverantérsrelationer. Denna ambition ligger i
linje med Foretagets strategiska mal att arbeta med flera leverantérer samtidigt,
dual sourcing. Inkopsfunktionen var ej tillfreds med den besvarliga
beroendesituation som Foretaget befann sig i forhallande till sin davarande enda
leverantor. A/fa hade ett stort inflytande pa affarsrelationen da Foretaget inte
utgjorde nagon stor kund for dem, foljaktligen hade Féretaget en svag
forhandlingsposition gentemot A/fa. Det var alltsa pa basis av detta grundlaggande
mal, att hjidlpa fram en alternativ och konkurrerande leverantér, som
Case profektet initierades. Som en naturlig foljd av detta betraktar
inkdpsfunktionen Case projektet primart som ett inkOpsrelaterat projekt.
Huvudsyftet anses vara, att optimera inkdpsforfarandet och reducera kostnaderna,
detta genom nya och forbattrade leverantorsrelationer.

Man podngterar dock att det daven férekommer ett sekundart syfte med projektet,
som forvisso loper parallellt med den primara malbilden men ar av mindre
relevans i sammanhanget. Detta bisyfte ar att lyfta produktspecifikationen och
forbattra det existerade produkterbjudandet. Sjalvfallet har man 6égonen 6ppna for
mojligheten att optimera forar-, passagerarstolen i relation till kundens efterfragan
nu nar processen anda ar igang. Dock understryks att detta utvecklingsmal inte far
ske pa bekostnad av de kostnadsreducerande effekterna som den nya
leverantorsrelationen forvantas astadkomma. En av respondenterna uttrycker att
den stora utmaningen for Foretaget ar att na marknadsacceptans med den nya
forar-, passagerarstolen utan att driva kostnader. Da detta resonemang appliceras
pa funktionen; vdrde = produktfunktion / kostnad, kan slutsatsen dras att
inkopsfunktionen stravar efter vardeskapande genom att minimera namnaren, det
vill sdga de kostnader som genereras i verksamheten.

De komplikationer som namns i inledningsskedet av detta avsnitt ar relaterade till
de interna relationer som inkdpsfunktionen haft med 6vriga linjefunktioner. Likt
det framgar av beskrivningen forekommer det en avvikelse i den grundlaggande
uppfattningen av projektets mal och syfte. Inkdpsfunktionen anser att Gvriga
linjefunktioner forbiser projektets egentliga syfte da de o6nskar driva
produktforbattrande atgarder som i allt for stor utstrackning samtidigt driver
kostnader.

Respondenterna beskriver ytterligare en aspekt som kan ha forsvarat samarbetet
mellan linjefunktionerna. Att arbetet med att forumlera och definiera ett
uppdragsdirektiv vid forutvecklingen av produkter likt denna betraktas som sarskilt
svart. Under processens gang har uppdragsdirektivet vid upprepade tillfallen
reviderats och uppdaterats. Detta har, i kombination med att samtliga
linjefunktioner inte deltagit pa kontinuerlig basis, starkt bidragit till att
uppfattningen om Case projektets syfte och mal glidit isar.
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4.5.1 Inkdpsfunktionens roll i Féretagets produktutvecklingsprocesser

Inkdpsfunktionens roll pa Féretaget ar huvudsakligen att driva kostnadsfragor
bade internt och externt samt att ta ansvar fér en sund kostnadsutveckling for
materialkostnaderna. Enligt en av respondenterna arbetar inképsfunktionen aktivt
med att capture margin, pressa marginalerna. Inkdpsfunktionen leder
forhandlingar med leverantéren samt att de ifragasatter deras produktionsprocess
(ur kvalitets- eller kostnadssynpunkt) med malet att sénka priserna.

Kvalitetsavvikelser ar mycket kostsamma bade foér Foretaget samt for
leverantéren, om Fdretaget kan frammana kvalitetsforbattringar finns det dven
utrymme att fa del av besparingen genom lagre inkdpskostnader. Samma
resonemang galler dven med avseende pa att driva ut ”“waste” fran
produktionsprocessen genom Value Stream Mapping. Denna metod innebar att
Foretagetidentifierar och definiera vardestrommar samt att vardestrommarnas
forhallande till varandra sedan karlaggs. Slutligen identifieras samt elimineras de
strommar som har en negativ inverkan pa processen.

Forutom ovan namnda roller foretrader aven inkopsfunktionen leverantoéren
internt och blir i manga avseenden dess budbarare gentemot Gvriga enheter.

4.5.1.1 Leverantdrens involvering i Foretagets produktutvecklingsprocesser

Enligt inkopsfunktionens uppfattning involveras Foretagets leverantorer i
produktutvecklingsprocessen i relativt stor utstrackning. | samtliga fall dar
leverantoren har utvecklingsansvar (sa kallade utvecklingsleverantorer) integreras
leverantéren |6pande under utvecklingsprocessen, till foljd av detta blir Féretaget
roll i dessa fall att stdlla krav och ge direktiv. | de situationer da Foretaget sjilva
arbetat fram konstruktionsunderlag och ritningar blir leverantéren av naturlig
orsak mindre involverad. Hogt foradlingsvarde resulterar foéljaktligen i stérre
deltagande fran leverantor.

Avseende samarbetet med Beta har det arbetet fungerat tillfredstallande enligt
inkdpsfunktionen. Fortlopande under processens gang har dialog och
informationsutbyte skett mellan parterna med kontinuerlig uppdatering om
projektforandringar. Férhandlingarna ar val forankrade da bada parters top
management ar inblandade.

4.5.1.2 Inképsfunktionens syn pd sin involvering i produktutvecklingsprocesser

Den gemensamma uppfattningen inom de olika linjefunktionerna &ar att
inkdpsfunktionens huvudsakliga uppgift i produktutvecklingsprocessen ar att driva
kostnadsreducerandefragor internt samt externt. Inképsfunktionen skall ansvara
for att det rader en sund kostnadsutveckling i relation till inkbpt material.
Inkdpsfunktionen bekraftar den uppfattning men Onskar dock storre
kostnadsdisciplin i produktutvecklingsprojekten samt daven att inkdpsfunktionens
stallning i projekten bor starkas. Vidare onskar inkdpsfunktionen att samtliga
linjefunktioner tar storre ansvar for kostnadsutvecklingen samt att de ar
noggrannare avseende formulering av malkostnad och budget. Inkdpsfunktionens
uppfattning ar att projektens kostnadsmal allt for ofta formuleras pa l6sa grunder.
Detta framst pa grund av att uppdragsdirektivet ar otydligt och ej tvarfunktionellt
forankrat. Inképsfunktionen havdar att foljden blir darfér att involverade personer,
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mer eller mindre omedvetet, underskattar riskerna, komplexiteten och
kostnaderna for projektet. En av respondenterna beskriver situationen likt
foljande; “Det uppstar en “specifikations - och kostnadsdrift” i projektet, och nar
verkligheten sedan hinner ifatt projektet blir det inkdpsfunktionens uppgift att
“aga ikapp" en omdyjlig kostnadsutveckling.” Respondenten formodas syfta pa
risken for skenande kostnader. Inkopsfunktionen tvingas i detta lage géra om
processen, “backa bandet”, for att aterkomma till ratt kostnadsniva. Dessa
omarbetningsmoment leder i sin tur till interna spanningar och konflikter.

Inképsfunktionens kompetens anses vara val utnyttjad inom organisationen, da
framst vid framtagning av investeringskalkyler samt malpris pa nya produkter.
Inkdpsfunktionen besitter daven vardefull kunskap och insikt om leverantdrernas
produktionsprocesser. De far tillgang till information fran leverantorerna angaende
konkurrenternas aktiviteter sasom produktionsvolymer, prisnivaer, eventuella
problemsituationer etcetera. En stor del av denna information tillampas da
Foretaget formulerar produktstrategier. Respondenten ger dock uttryck for att
inkdpsfunktionens  kompetens framst utnyttjas av R&D samt av
produktionsfunktionen.

4.6 Marknadsfunktionens perspektiv Case projektet

Marknadsfunktionen aterger en bild av en framgangsrik projektprocess dar
samtliga linjefunktioner stravar efter ett gemensamt mal, namligen att uppna
langsiktig lonsamhet for Foretaget. En standigt aterkommande beskrivning av
FOretagets organisation och verksamhet &ar att den wupplevs som val
sammansvetsad och homogen. Med bred erfarenhet av branschen och god
forstaelse for verksamhetens samtliga linjefunktioner uppnas pa ett framgangsrikt
satt organisationens mal och ambitioner. Respondenten forklarar att manga av de
personer som sitter pad héga chefsposter inom organisationen har varit anstéllda
pa Foretaget under langre perioder. Likasa forklarar han/hon att flertalet av dem
varit verksamma inom olika linjefunktioner under sina karridrer pa Féretaget samt
att de pa detta satt skaffat sig bred erfarenhet om hur verksamheten bedrivs inom
de olika linjefunktionerna. Detta faktum kan fa bade positiva och negativa effekter.
Den allmédnna insikten om de begransningar som rader inom respektive
linjefunktions verksamhet kan bidraga till en mer tolerant atmosfar. Detta ar
sjalvklart mycket positivt och underlattar det tata och intensiva samarbetet i den
tvarfunktionella arbetsmetoden. Nackdelen kan dock vara att parterna har for god
insikt och forstdelse for varandras verksamhet, eller atminstone Agvdar sig ha det.
Respondenten beskriver en situation dar asikterna om hur verksamheten bor
bedrivas ar manga och dar folk blandar sig i fragor som egentligen inte ar deras
ensak. Bland annat till foljd av dessa internpolitiska aspekter kan samarbetet
ibland kompliceras mer an nédvandigt.

Trots att Foretagets organisation beskrivs som sammansvetsad och att
projektprocessen upplevs som relativt framgangsrik poadngterar respondenten att
kommunikationen mellan linjefunktionerna inte fungerat optimalt. Samarbetet
mellan marknadsfunktionen och inkdpsfunktionen har varit kantat av en rad
mindre dispyter och relationen dem emellan har varit anstrangd under projektets
gang. Aterkommande férhandlingar har kravts for att parterna skall komma
overens och na konsensus. Diskussioner som till stor del grundat sig pa avvikande
uppfattningar om projektets grundlaggande mal och syfte. Det vill sdga Aur man
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bor nd det gemensamma malet samt vilka fragor och aspekter som bor tas i
beaktande.

Initiativet till Case projektet anses ha kommit fran inképsfunktionen och vara
drivet av ambitionen att arbeta fram mer formanliga samarbetsavtal med en ny
och alternativ leverantdr, Beta. Marknadsfunktionen motsager inte sig detta
faktum men podngterar dock problematiken med att driva ett
produktutvecklingsprojekt endast baserat pa inkopsrelevanta aspekter, sdsom
inkdpsvolymer, ledtider etcetera. Marknadsfunktionen anser att
produktutvecklingsprojekt varken kan eller bor drivas enbart med ledning av dessa
variabler. Detta anses vara ett problem sarskilt i detta sammanhang da
Case profektet omfattar en produkt med stort slutkundsvarde. Forar-,
passagerarstolen ar av stor betydelse for slutkonsumenten och den anses ha
markbar effekt pa lastbilens helhetsintryck. Till foljd av produktens karakteristik
har Foretaget, likt beskrivet ovan, beslutat att gora valet fritt. Det ar helt upp till
konsumenten att avgoéra vilken stol man vill ha i sin lastbil. Detta medfér den
naturliga konsekvensen att marknadsfunktionens uppgift att prognostisera
efterfragan pa produkten blir avsevart mycket mer komplex och svargenomférd.

Marknadsfunktionen havdar att det ar just denna aspekt som bor styra och reglera
de kvantiteter som bestalls fran leverantéren. De anser att inképsvolymerna skall
baseras pa kundefterfragan och inte pa mojligheterna att forhandla fram bra och
formanliga avtal med leverantoren. Marknadsfunktionen anser att Féretaget i
detta fall inte kan kontrollera efterfragevolymen och inte heller marknadspriset.
For att inte forlora kunder maste produktpriset maste sattas pa en
konkurrenskraftig niva. Bada dessa aspekter gor att prognosarbetet darfér blir
mycket svart.

Denna asikt, att efterfragan bor styra volymerna, skiljer sig fran inképsfunktionens
som satter de leverantorsrelaterade aspekterna i centrum. Inképsfunktionen vill
att marknadsfunktionen skall kunna garantera specifika férsaljningsvolymer genom
att justera priser med mera. Nagot som marknadsfunktionen motsager sig da det
ror sig om en produkt med sa pass stort kundvarde.

Uppfattningen om hur virde bor skapas skiljer sig foljaktligen at mellan
linjefunktionerna. Marknadsfunktionen anser att varde skapas genom att
tillfredstalla kundefterfragan och optimera produktegenskaperna/funktionerna,
vilket ocksa da driver kostnader.
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4.7 Research & Developments perspektiv pa Case projektet

Representanten for R&D beskriver Case projektet som ett val genomfort projekt
givet de komplicerade omstandigheterna. Den enda uppenbara komplikationen
som framhavs ar tidsaspekten, att projektet i nulaget ligger efter projektplanen.
Da forar-, passagerarstolen utgér en avgbrande komponent i Foretagets
slutprodukt och bidrar med stort kundvarde ar det, enligt R&D, naturligt att
processen skapar ett stort engagemang bland de involverade parterna, dock med
vissa komplikationer som foljd.

R&D anser att Case projektets mal samt syfte ar givet da de havdar att samtliga
produktutvecklingsprojekt inom Féretaget skall genomsyras av fyra parametrar,
fyra parallella syften.

® Skapa kundvdrde - Foretaget har som grundlaggande ambition att skapa
ett langsiktigt varde for sina kunder och &dgare. Denna ambition har
historiskt satt tillgodosetts genom att Foretaget effektivt lyckats med sin
strategiska positionering avseende produktslag, kundsegment samt
geografisk utbredning detta utan att gora avkall pa att halla en lag
kostnadsniva relativt konkurrenterna.

e Bittre kvalité - Enligt R&D skall kvaliteten pa nya produkter vara hogre an
den som ersatts. Da Foretaget ligger i premium-segmentet skall hog
kvalité genomsyra Foretagets produkter.

e [ggre kostnader - Vid framtagning av nya komponenter skall malet alltid
vara att sanka den totala slutkostnaden for produkten.

e T7iming - Produktutvecklingen skall se till att tajma vad marknaden
efterfragar. Nya projekt ska saledes initieras i god tid sa att produkten kan
mota framtida efterfragan.

Ett framgangsrikt projekt ar saledes projekt dar samtliga parametrar uppfylls. Om
ett projekt endast kan uppfylla en av ovanstaende parametrar skall projektet inte
genomforas. Enligt R&D skall dessa parametrar ligga till grund for samtliga
produktutvecklingsprojekt inom Féretaget.

Enligt R&D var det inkép som initierade MACS med syftet att fa en ny leverantor
for sakerstdlla att kostnaderna for forar-, passagerarstolen skulle halla en
acceptabel niva. Inképsfunktionens malbild och syfte var enligt R&D endast att
minska alternativt bibehalla kostnadsnivan fér den aktuella produkten. De 6vriga
parametrarna ses av inkdp som sekunddra mal som kan uppfyllas om de ligger
inom de ekonomiska ramarna. Saledes finns det en viss diskrepans mellan
framforallt R&D och inkdp nér det avser projektets grundldggande mal och syfte.

Enligt respondenten ar det av stor vikt att den enhet som initierar projektet inte

enbart ser projektet utifran sin linjefunktions perspektiv. Respondenten framhaver
vikten av att alla inblandade parter arbetar aktivt med att uppfylla samtliga
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parametrar for att projektet skall blir framgangsrikt. Pa sa satt skapas aven
forutsattningar for en tydligare gemensam malbild i ett tidigt skede. Att Initiativet
till Case projektet anses ha kommit fran inképsfunktionen och vara drivet av
ambitionen att arbeta fram mer férmanliga samarbetsavtal med en ny och
alternativ leverantor delas av samtliga involverade linjefunktioner. Varken
marknadsfunktionen eller R&D motsager sig detta faktum men poangterar dock
problematiken med att driva ett produktutvecklingsprojekt endast baserat pa
inkdpsrelevanta aspekter. De anser att produktutvecklingsprojekt inte bor drivas
enbart med ledning av dessa variabler. Inkdp maste forsta att andra aspekter
sasom tajming och forbattrad konstruktion, design samt kvalité, maste fa lika stort
utrymme som inkopsspecifika aspekter i projekt med sa pass stort slutkundsvarde.

Komplexiteten i projekten uppstar enligt R&D bland annat till féljd av bristande
kommunikation. D& Case projektet inbegriper en viktig slutkomponent blir det
mycket omfattande bade avseende tid och monetért varde, till foljd av detta ar ett
stort antal personer och enheter involverade i processen. Det stora engagemanget
gor kommunikationen svarhanterlig, enligt R&D &r det nast intill omojligt att halla
alla personer uppdaterade pa nyheter, forandringar etcetera.
Informationsasymmetri riskerar att skapa frustration och irritation bland de
involverade.

Avseende samspelet i 6vrigt mellan linjefunktionerna ar R&D:s uppfattning att det
har fungerat vdl med tanke pa projektets komplexitet. Enligt R&D har samtliga
involverade fatt gora sin rost hord vilket skapat delaktighet och engagemang.

4.8 Produktionsfunktionens perspektiv pa Case projektet

Representanterna for produktionsfunktionen beskriver Case projektet som
framgangsrikt givet de komplicerade omstindigheterna. Da samtliga
linjefunktioner ej wvarit delaktiga under hela processen anses dock
kommunikationen ej ha fungerat pa ett tillfredstidllande satt. Varierande
deltagandegrad och fluktuerande intresse har markbart forsvarat samarbetet.
Dock anses tanken bakom en tvarfunktionell samarbetsmetod vara mycket god,
arbetsmetoden betraktas som effektiv och anses underlatta informationsspridning
och kunskapsoverforing.

| jamforelse med representanterna for de andra linjefunktionerna aterges dock en
mer nyanserad bild betrdffande nivdn av deltagande hos de olika
linjefunktionerna. Respondenten beskriver en situation dar engagemanget fran
marknadsfunktionen initialt varit haltande, marknadsfunktionen anses ha varit
passiva och darmed dven sena in i processen. Detta tros vara en féljd av att
Case profektetinitialt stamplades som ett inkdpsprojekt med fokus pa introduktion
av Beta. Projektet lag formodligen inte i marknadsfunktionens intresse, varfor man
valde att avvakta med sitt engagemang. Denna situation beskriver
produktionsfunktionen som problematisk, att en nyckelfunktion sasom
marknadsfunktionen, uteblir under inledande delar av projektet.

Tack vare ett tatt samarbete mellan produktionsfunktionen och inkdpsfunktionen
under Gulpilsfasen, lyckades man till viss del enas om ett genensamt mal och syfte
for projektet, att introducera Beta och konstruera en konkurrenskraftig stol.
Respondenten podngterar att det forst var under Gronpilsfasen som
marknadsfunktionen blev delaktig i processen. En negativ konsekvens av detta

60



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

blev just att linjefunktionernas uppfattningar om Case projektets syfte och mal gick
isdr. P3 ett tidigt stadium lades grunden fér den konflikt som kom att resultera i
forseningar och ett ineffektivt resursutnyttjande.

Dock podngteras att tidsatgangen inte nddvandigtvis var av ondo, kreativa projekt
likt detta maste fa ta sin tid. Besluten masten fa sjunka in och skapandeprocessen
fa mogna. Det man ddremot motsager sig ar ineffektiv resursallokering, sloseri
med egna och andras resurser i ondédiga, icke konstruktiva diskussioner om
irrelevanta detaljer. Produktionsfunktionen upplever att asikterna emellanat har
varit lite vdl manga och att ett omotiverat tyckande sinkat ner processen.

Till skillnad fran inkopsfunktionen sag produktionsfunktionen chansen att, néar
tillfalle gavs, optimera det existerande produkterbjudandet. Interna férhandlingar
om forslag och 6nskemal till produktférbattringar forekom mellan avdelningarna.
Den ena parten stred for produktutvecklingsperspektivet och den andre for
inkdpsperspektivet. Likt flera av de andra linjefunktionerna understryker
produktionsfunktionen att stor del av problematiken lag i de svardefinierade
projektmalen.

Att tydligt uttyda ur vilket perspektiv produktionsfunktionen betraktar situationen
ar svart. De tycks se pa situationen pa ett mer nyanserat sitt dar bade
funktionsaspekten samt kostnadsaspekten vags in i diskussionen. De framhaver vid
upprepade tillfdllen vikten av att se projektets helhet och inte bara fokusera pa de
aspekter som driver varde inom respektive avdelning.

4.9 Projektkontorets perspektiv pd Case projektet

Innan redogorelsen av projektkontorets syn pa Case projektets utveckling paborjas
ges en kort introduktion av den funktion som projektkontoret fyller i Foretagets
projektprocess.

4.9.1 Projektkontorets / Projektledarens roll och funktion

Projektledaren, representant for projektkontoret, fyller en avgérande och central
roll i Foretagets projektstruktur. Som varandes navet i
produktutvecklingsprocessen befinner sig projektledaren i hdndelsernas centrum
och agerar samordnare av dialogen mellan linjefunktionerna. Projektledarens roll
syftar till att fungera som kommunikationskdarl for de inblandande
linjefunktionerna. Projektledaren uppdaterar och reviderar |6pande den
projektplan, i vilken man finner aktuell information om projektens status.
Styrgrupper synkroniseras genom att moéten och olika former av beslutsforum
samordnas dar linjefunktionerna traffas och dryftar aktuella projektrelaterade
fragor. Pa detta satt understdds det tvarfunktionella samarbetet. Ett arbetssatt
som underlattar informationsspridning, kunskapsutbyte och den direkt avgérande
kommunikationen mellan linjefunktionerna.

Da projektledaren, likt beskrivet ovan, interagerar med samtliga inblandade parter
har han/hon en god uppfattning om var i PD-processen projekten befinner sig
samt om vilka atgarder som behover vidtas for att projektet skall ga vidare i
processen. Projektledaren har god forstaelse for hur linjefunktionerna resonerar
kring projektets utveckling samt om hur de anser att man pa béasta satt adderar
varde till processen. Med insikt i linjefunktionernas resonemang angaende dessa
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aspekter ar projektledarens uppgift att i mdjligaste man balansera
linjefunktionernas olika intressen i forhallande till projektets 6vergripande mal och
syfte. Detta kan manga ganger vara en stor utmaning da linjefunktionerna inte
alltid ar overens om vilka aspekter som boér vaga tyngst i projektprocessen.
Linjefunktionerna stravar dock alltid efter samma vision, att skapa varde och
langsiktig 16nsamhet for Foretaget, men Onskar inte alltid géra det med samma
metoder och atgarder. | linje med ovan tillampade funktion, dar védrde utgor en
kvot mellan funktion och kostnad, ligger fokus antingen pa funktionsoptimering,
det vill sdga kostnadsdrivande atgarder alternativt pa kostnadsreducerande
insatser. Respondenten forklarar att stor del av utvecklingsprojektens komplexitet
harstammar i det standigt fordnderliga och dynamiska samarbete som rader
mellan linjefunktionerna. Likasa &r fallet &aven | Case projektet dar
linjefunktionerna ger uttryck for denna dragkamp mellan kostnad och
produktfunktion.

Projektkontoret ar underordnad samma ledningsfunktion som avdelningen for
R&D. Foljaktligen ar enheterna alltsa delaktiga i samma organisation och
rapporterar darmed &dven till samma ledningsfunktion. Figuren nedan visar
projektkontorets indirekta relation med R&D. Varfor detta ar relevant att ta i
beaktande aterkommer vi till i slutsatsen.

LEDNINGSFUNKTION

Projekt- R&D XX XX
kontoret

Figur 9: Askddliggorande av projektkontorets
organisatoriska position

4.9.2 Case projektets mal, syfte samt utférande

Den o6vergripande bild som aterges av respondenten &r relativt positiv, dock
podngteras att det under resans gang forekommit ett antal aspekter som anses ha
fungerat mindre tillfredsstallande. Brister i framst kommunikation och
informationsspridning har resulterat i resurssloseri, “waste” och ineffektiv
resursallokering. Respondenten ger uttryck for problem kring att samtliga berdrda
parter ej deltagit under hela processens gang samt att personalomsattningen varit
ogynnsamt hog.

Projektets omfattning, bade relaterat till resursutnyttjande och tid tidsatgang, har
varit mycket stor. Till féljd av detta har ett stort antal personer och enheter
involverats under hiandelseforloppet och mycket energi har dgnats at att informera
och halla alla inblandade parter uppdaterade pa situationens lage. Bland annat till
foljd av denna aspekt har Case projektets fordefinierade tidsram ej varit moijlig att
halla. Manga av de fordefinierade prestationsmal som finns specificerade i PD-
processen har forskjutits pa grund av att organisationen helt enkelt inte hunnit
med att leverera i tid. Dessa effekter har formodligen medfort ytterligare negativa
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konsekvenser ute i organisationen da resurser binds upp 6ver lang tid och kan
darfor inte allokeras till andra projektverksamheter.

Respondenten bekraftar den bild som aterges av Ovriga respondenter med
avseende pa hur Case projektets syfte och mal har uppfattas, namligen att det
forekommer viss diskrepans mellan linjefunktionerna. Respondenten instammer
dven i beskrivningen att detta faktum i kombination den bristfélliga
kommunikation som genomsyrat projektprocessen utgjort en starkt bidragande
orsak till att Case projektets komplexitet.

Nar respondenten summerar situationen betraffande respektive linjeorganisations
fokus i Case projektet framtrader en bild som tydligt dverensstammer med 6vriga
uppfattningar som rader i organisationen. Tilldggas bor att projektkontoret sjilva
inte tar nagon specifik stéllning i detta avseende. Deras syfte och ambition ar att
samordna Ovriga inblandade parter och pa basta satt uppfylla det syfte som finns
specificerat i uppdragsdirektivet.

e /nkdpsfunktionen framhaver ett tydligt fokus pa kostnadsreducerande
atgarder genom att understryka vikten av att prioritera de
leverantorsrelaterade aspekterna av projektet.

e Marknadsfunktionen poangterar betydelsen av att pa ett Ilyhort satt
tillgodose marknadens efterfragan och darmed forbattra existerande
produkterbjudande. Ett agerande som medfér den oundvikliga
konsekvensen att kostnaderna for projektet okar, nagot som betraktas
som ett nddvandigt ont i sammanhanget.

® R&D applicerar ett fokus i likhet med marknadsfunktionen, namligen att
man bor ta tillfallet i akt att vidareutveckla och optimera den nuvarande

forar-, passagerarstol, nagot som sjalvklart driver kostnader.

® Produktionsfunktionen forhaller sig mer nyanserat till situationen och
papekar vikten av att se samtliga aspekter av ett projekt.
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Tabellen nedan ger ldsaren en Oversikt 6ver linjeorganisationernas upplevda syfte
och mal med Case projektet samt dver de effekter som de i sin tur genererar.

UpPLEVT o .
LINJEORG. PROJEKTDEF. . ATGARD EFFekT
MAL/SYFTE
. N . Introduktion av Optimera Kostnads-
INKOPSFUNK. Inkdpsprojekt L .
ny lev. leverantorsvillkoren reducering
. Tillgodose Optimera prod. Kostnads-
MARKNADSFUNK. Prod.utv.projekt mark. . o
. erbjudandet okning
efterfragan
Tillgodose Optimera prod Kostnads-
R&D Prod.utv.projekt mark. pain prod. -
. erbjudandet okning
efterfragan
Inkdps-/ Nyanserad bild
PRODUKTIONSFUNK. . .
prod.utv.projekt av projektet

Tabell 1: Forteckning over respektive linjefunktions projektdefinition samt syn pa Case projektet.
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5 ANALYS

/ analysavsnittet analyseras studiens empiriska material baserat dels pa Foretagets
teoretiska produktutvecklingsmodell samt den i undersékningen redovisade
teorietiska referensramen.

5.1 Disposition av analysen

Analysavsnittet ar uppdelat i enlighet med forskningsrapportens tva delsyften.
Respektive delsyfte analyseras separat med forhoppningen om att rapportens
resonemang och budskap skall kunna formedlas pa ett begripligt och pedagogiskt
vis.

52 Analys av Foretagets beslutsmodell vid
produktutvecklingsprojekt

Likt forskningsrapportens forsta delsyfte faststaller amnar vi genomféra en analys
av den standardiserade beslutsmodell som Féretaget har for avsikt att tillampa vid
produktutveckling. Detta syfte uppfylls genom att den teoretiska beslutsmodellen
kritiskt granskas i relation till ett referens-case, Case projektet. Vi har alltsa for
avsikt att analysera huruvida det férekommer diskrepans mellan den teoretiska
modellen och dess tillimpning och implementering i organisationens verksamhet.
Om sa ar fallet skall processens mest graverande problemomraden identifieras
samt att forbattringspotentialen inom desamma skall faststallas.

Redogorelsen for Foretagets standardiserade beslutsmodell grundas pa ingaende
granskning av sekundardata i form av interna styrdokument. Denna redogorelse
utgér grunden for komparationen med referens-caset. Referensramen for
granskningen av den teoretiska modellen utgdrs i sin tur av respondenternas
utsagor betraffande handelseforloppet under Case projektet. | nastféljande kapitel
av forskningsrapporten, slutsatsavsnittet, ges konstruktiva forslag pa hur denna
diskrepans bor hanteras och avhjalpas.

Pa grund av Case projektets stora omfattning och héga komplexitet antas ej ett
longitudinellt perspektiv vid analys av processen. Med longitudinellt perspektiv
avser vi en successiv jamforelse oOver tid mellan Fdretagets teoretiska
beslutsmodell och Case projektets verkliga utfall. Da Case projektet fortlopt i flera
ar samt involverat en mycket stor mangd individer och avdelningar skulle en
longitudinell kartlaggning av handelseforloppet krdva enorma resurser som vida
overstiger den resurstillgdng som rader i sammanhanget. Det ar darfor ej mojligt
att relatera sarskilda delmoment i processens utfall med specifika delmal och
milstolpar som finns fastslagna i PD-processen. Till féljd av detta antas istallet ett
mer Overgripande angreppssatt vid analys. Med utgangspunkt i de centrala
aspekter och resonemang som framgar i det empiriska materialet &r
analysavsnittet avsett att belysa skillnader mellan hur Féretaget hade for avsikt att
genomfora Case projektet samt med hur verksamheten faktiskt bedrevs.
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5.2.1 Hur forvéntar sig Foretaget att PD-processen skall fungera?

| presentationen av PD-processen framgar det att ett antal fundamentala aspekter
betraktas som avgorande for att ett utvecklingsprojekt skall kunna bedrivas pa ett
framgangsrikt  satt. Forst och framst framhdvs den tvarfunktionella
arbetsmetodiken som central, en arbetsmetod som implicerar att kommunikation
och informationsspridning skall fungera pa ett effektivt sitt. Avsikten &r att
optimal resursallokering skall kunna uppnas samt att organisationens kompetens
skall kunna utnyttjas maximalt. Da samtliga berérda linjefunktioner skall deltaga pa
kontinuerlig basis finns férhoppningen om att samarbetet den emellan skall
underlattas och att processen darfor kan fortlopa smidigare. Vidare framhalls
vikten av standig aterkoppling och ett kritiskt forhallningssatt till den egna
verksamheten. Pa ett tidigt stadium skall ramarna for projektet faststdllas med
avseende pa resursutnyttjande och tidatgang. Prestationsmal och ledtider
definieras baserat pa kvalificerade uppskattningar av projektets omfattning.

PD-processen faststaller att den verksamhet som bedrivs under Gulspilsfasen skall
fokusera pa kritisk granskaning och utvardering av utvecklingsprojektens
eventuella affarspotential. Avsikten ar att det tvarfunktionella arbetet skall inledas
redan under detta skede for att undvika missforstand och tvetydighet betraffande
definitionen av projektens grundlaggande syfte och mal. Gulpilsfasen skall
resultera i ett tvarfunktionellt forankrat uppdragsdirektiv innehallandes riktlinjer
for den fortsatta projektverksamheten.

5.2.2 Uppfyller processen under Case projektet Foretagets férvantningar?

Efter denna korta rekapitulering av PD-processens grundsyfte skall nu dess
implementering i verksamheten kritiskt granskas. Vid jamférelsen mellan den
teoretiska beslutsprocessens fordefinierade struktur och Case projektets
utforande kan ett par problematiska aspekter identifieras. Dessa problemomraden
introduceras nedan utan inbdrdes ordning. Tilliggas bor att flertalet av dessa
aspekter ar tatt relaterade till varandra och i viss man dven orsakade av varandra.
Till foljd av detta blir det darfor mycket svart att fastsla en “orsak och verkan”
relation mellan problemen. Detta gor det dven besvarligt att gradera och vardera
problemens negativa effekter pa processen och darmed aven i vilken ordning de
bor prioriteras. Identifieringen av problemen baseras pa en sammanvagd
reflektion Over respondenternas utsagor samt forskarnas egna tolkningar av
handelseforloppet.

Noteras bor att dessa iakttagelser ar av subjektiv karaktir samt att de
problemomraden som identifieras och presenteras ar baserade pa forskarnas
tolkningar av respondenternas utsagor. Till foljd av detta stammer inte
nodvandigtvis beskrivningen till fullo éverens med den bild av situationen som
rader inom organisationen.
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5.2.3 Identifierade problemaspekter vid genomférandet av Case projektet

5.2.3.1 Bristande kommunikation och samspe/

| stort sett samtliga respondenter ger uttryck for att Case projektet utgor en
mycket komplex och problematisk process. Projektet tycks vara karakteriserat av
bristfallig kommunikation och samspel mellan linjefunktionerna. Trots goda
ambitioner med kontinuerlig Overlaggning, utvardering och aterkommande
beslutsmoten, upplevs informationsspridningen och kunskapsutnyttjandet inte
funderat pa avsett vis. Den tvarfunktionella arbetsmetodik som utgér karnan i PD-
processen har inte fatt fullt genomslag och ett flertal av dess positiva effekter har
darmed uteblivit. Det bristande samspelet mellan linjefunktionernas
representanter utgér grunden for flertalet av de problem som kantat
beslutsprocessen.

Problematiken uppstod redan under forarbetet i Gulpilsfasen da linjefunktionerna
misslyckades med att enhélligt enas om ett gemensamt uppdragsdirektiv. D3
uppdragsdirektivet som blev resultatet av de inledande férhandlingarna inte
kombinerade samtliga parters uppfattning om projektets mal och syfte lades
grunden for de konflikter som kom att férsvara det fortsatta samarbetet.

Det ar av yttersta vikt att uppdragsdirektivet ar val genomarbetat och
tvarfunktionellt férankrat, alla aspekter av projektets problemomraden maste
tydligt identifieras och handlingsplaner skall darefter definieras. Om inte
linjefunktionerna redan fran bérjan ar pa det klara med vem som skall gora vad
och varfér och till vilken tidpunkt sa riskeras projektet att misslyckas eller
atminstone forbruka storre resurser an férvantat. Sa var uppenbarligen inte fallet i
Case profektet da den inledande forutvecklingsfasen inte resulterade i ett val
genomarbetat och tvarfunktionellt férankrat uppdragsdirektiv. Utan en tydlig
projektdefinition med tillhérande projektmal foreligger det stor risk for att
linjefunktionerna missforstar varandras avsikter och onddigt mycket resurser gar
at till att reda ut missférstand och oklarheter.

Ytterligare en negativ aspekt relaterat till bristfallig kommunikation och samspel
anser vi vara att kunskapsutnyttjandet inte till fullo maximeras. Fdretagets
organisation bestar av ytterst kompetenta och kvalificerade individer med bred
erfarenhet bade av verksamheten inom Fdretaget men dven av fordonsindustrin
och av branschen i sin helhet. Utan effektiva interna relationer riskerar man att ga
miste om denna tillgang som kan utgéra en viktig kalla i strdvan efter att uppna
konkurrensfordelar. | Case projektet, som till stor del karakteriseras som ett
inkdpsprojekt, bor inkdpsfunktionens kompetens utnyttjas pa ett battre satt, detta
da inkopsfunktionen utgér lanken mellan leverantéren och 6vriga funktioner inom
organisationen.
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5.2.3.2 Diskrepans i uppfattningen om hur virde bor skapas for organisationen

Det forekommer pataglig risk att problem skall uppsta om linjefunktionerna inte
betraktar utvecklingsprojektens mal och syfte pa samma satt. Om
linjefunktionerna dessutom har skiljda uppfattningar om hur man pa béasta satt bor
na dessa mal kompliceras situationen ytterligare. Med andra ord uttryckt, om det
forekommer diskrepans betrdffande Aur varde skall skapas for organisationen
foreligger risk for att samarbetet forsvaras. Dessa alternativa tillvdgagangssatt att
skapa varde ar inte nédvandigtvis samstammiga och inte heller alltid kompatibla
med varandra. Genom att applicera fokus pa olika aspekter av projektet samt
genom att driva olika fragor riskerar linjefunktionerna att jobba i olika riktningar i
stravan efter att skapa varde. Det finns forvisso inga konkreta direktiv i PD-
processen som klargor vikten av att konsensus uppnads med avseende pa
projektmal och syfte. Dock anser vi, vilket som &ven tydligt framkommer i
intervjuerna, att detta ar av yttersta relevans for processens framgang.

Den funktion som vid upprepade tillfallen tillampats i forskningsrapporten
askadliggor denna komplexitet pa ett begripligt satt. Funktionen fortydligar den
grundlaggande konflikt som rader mellan alternativa véardedrivare. Detta
komplicerade fenomen, svarhanterliga problem &r inte unikt for Foretagets
organisation, det forekommer i manga produktionsbaserade foretag. Det
motsatsforhallande som rader mellan funktionshdéjande atgarder och
kostnadsreducerande insatser har tydligt gjort sig pamint i Case projektet.

Problemet ar nara beslaktat med, och mdjligtvis dven en konsekvens av, den
bristfalliga kommunikation som praglat Case projektets forutvecklingsfas.
Representanterna for linjefunktionerna misslyckades att komma Gverens om
denna fundamentala aspekt och darmed aven att formulera och definiera ett klart
och tydligt uppdragsdirektiv. Uppdragsdirektivet blev aldrig tvarfunktionellt
forankrat, bland annat till foljd av bristande delaktighet fran vissa berérda parter,
ett problem som narmare beskrivs nedan.

Misstaget man da begick var att ga vidare i processen utan att ha natt konsensus
betraffande Aur varde skulle skapas. Sa skulle ej ha fatt ske utan istallet borde
processen har frysts i det lage den befann sig i tills att samtliga inblandade parter
kommit dverens om en gemensam plan for det fortsatta projektarbetet. Detta
agerande ligger inte i linje med de direktiv som faststalls i PD-processen. Dar
framgar att projekt inte bor fortskrida om inte prestationsmalen ar uppfylida for
respektive fas. Om representanterna for linjefunktionerna pa ett mer lyhort satt
lyssnat pa sina kollegor samt om de pa ett tydligare satt yttrat sina asikter om
projektets syfte och mal sa hade det fortsatta arbetet underlattats.
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5.2.3.3 Flytande deltagande - ndrvaro

| diskussionen ovan berdrs denna problematiska aspekt som hastigast. Det
framgar av samtalen att flytande deltagande har varit en stark bidragande faktor
till att kommunikationen mellan linjefunktionerna under processens gang varit
haltande. Med flytande deltagande avses dels bristfallig ndarvaro vid projektméten
och vid andra beslutforum samt dven att representanterna for linjefunktionerna
vid ett flertal tillfallen bytts ut och ersatts. Till féljd av projektets omfattning bade i
resursutnyttjande och i tidsfoérbrukning har ett stort antal personer och
avdelningar involverats i processen, manga har kommit och gatt under projektets
gang och personalomséattningen har varit mycket stor. En konsekvens av detta ar
att forhandlingarna blev onddigt invecklade och tidsodande. Resurser gick at till att
uppdatera nya deltagare om situationens lage.

Ytterligare en potentiellt negativ effekt av ett fluktuerande deltagande och en hog
personalomsattning ar att linjefunktionernas inflytande 6ver processen kan variera
beroende pa vem som for tillfdllet for deras talan. Indikationer har getts om att
olika personer har mer eller mindre inflytande i organisationen. Vi formodar att
detta inte ar ett unikt fenomen for Foretaget utan att det forekommer i de flesta
sammanhang som ar praglade av mansklig interaktion. Till foljd av detta riskerar
inflytelserika personer na framgang i forhandlingar pa grund av sin interna
maktposition och snarare dn tack vare sina goda argument i sakfragan. |
forlangningen kan fenomen likt detta foérmodligen sakta ner processen och
forhindra dess effektivitet.

5.2.3.4 Informell beslutsarena

Starkt relaterat till problemet ovan ar antydan till férekomsten av en informell
beslutsarena inom organisationen. Subtila antydningar i respondenternas utsagor
vittnar om att beslut i viss man dven fattas ”i korridorerna”. Dock framkommer att
detta inte nddvandigtvis behéver vara av ondo och darmed inte heller negativt for
processens utveckling. D& Fdretagets organisation ar karakteriserad av
uppriktighet och 6ppenhet blir detta sdllan ett problem. Beslutsfattarna har ofta
mycket bred erfarenhet och ingaende forstaelse for Féretagets verksamhet samt
for vilket agerande som anses vara mest lampligt. En av respondenterna gav
uttryck for att manga beslut tycks vara baserade pa intuition och magkansla, likasa
detta understryks av att det inte behover vara av ondo for beslutsprocessen da
besluten fattas av ytterst kompetenta och kvalificerade individer.

5.2.3.5 Underskattning av tidsdtgangen

En negativ konsekvens som férmodligen uppstatt till foljd av flertalet av ovan
beskrivna aspekter ar att projekts tidsplan inte varit mdjlig att halla.
Respondenternas beskrivning av situationen som karakteriserad av pafallande
manga forskjutningar av den initiala tidsplanen indikerar en underskattning av
tidsatgangen for projekt av denna dignitet. Linjefunktionerna tycks vid de
inledande férhandlingarna och vid faststdllandet av uppdragsdirektivet ha
missbedomt situationen. De forringade uppenbarligen den gedigna arbetsinsats
som kravs i utvecklingsprojekt dar bade nya leverantorsrelationer skall etableras
samt dar en existerande produkt skall modifieras och forbattras.
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Att etablera en ny affarsrelation med en extern part sker uppenbarligen inte i en
handvandning, det tycks vara en langdragen process dar omfattande forhandlingar
erfordras. Diskussioner betraffande en rad olika dtaganden maste foras, sasom
ansvarsvillkor, produktspecifikationer, logistiskfragor, ledtider etcetera. Utover alla
dessa praktiska och konkreta aspekter av affarsrelationen kvarstar processen da
foretagskulturerna skall moétas. Denna delprocess formodar vi ar minst lika
omfattande och tidskravande. Foretagen och dess representanter bér komma
Overens dven pa ett mellanménskligt plan, fortroende och tillit bor etableras.

Pa grund av upprepade beslut att revidera projektets milstolpar och delmal kan
slutsatsen dras att den initiala tidsplanen var foér aggressivt definierad. Vi
misstdnker att Case projektet, bland annat pa grund av att det utgors av en kreativ
skapandeprocess har kravt storre resurser an vantat. Idéer och inspiration
betraffande produktutférandet maste fa mogna och ta sin tid for att de skall ge ett
tillfredstallande resultat. Vidare maste interna, tidskrdavande forhandlingar
angaende materialval, designutférande och nya produktfunktioner etcetera foras.
Da dessa aspekter till viss del baseras pa kundefterfragan och marknadsinfluenser
Okar forhandlingarnas komplexitet. Detta tror vi har varit extra pafallande i
Case projektettill foljd av forar-, passagerarstolens speciella egenskaper.

Figuren nedan askadliggor att de identifierade problemaspekterna har forekommit
under hela Case projektets genomférande fran projektstart och forutveckling fram
tills idag da projektet befinner sig i Gronfilsfasen.

Bristande kommunikation/samspel
Hur bor varde skapas

Flytande deltagande
Underskattning av tidsatgangen
Informell beslutsarena

—— =

3

FORUTVECKLING KONTINUERLIG PRODUKTVARD
INTRODUKTION

e  Tvéarfunktionellt forankrat uppdragsdirektiv

Figur 10: Askddliggorande av ndr problemaspekterna framtréder i Foretagets
produktutvecklingsprocess.
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5.2.4 Identifiering av eventuell forbattringspotential i Foretagets
beslutsprocess

Vilken ar da den sammanvagda analysen av situationen givet de problematiska
aspekter som identifierats ovan? Intuitivt kan en slutsats dras att det férekommer
viss diskrepans mellan avsikt och utférande, mellan teoretisk modell och praktisk
implementering. Handelseforloppet som utspelat sig under Case projektets
beslutsprocess ar inte helt dverensstimmande med de ambitioner som Foretaget
ger uttryck for i de standardiserade direktiven for PD-processer.

Det ar uppenbarligen en stor svarighet att omvandla beslut till handling i en sa
pass komplex beslutsprocess som Case projektet. Till foljd av den diskrepans som
rdder mellan beslut och handling samt av de problematiska aspekter som
identifierats ovan finns det i Foretagets produktutvecklingsprocess utrymme for
rationalisering och effektivisering. De omraden som har forbattringspotential
sammanfaller med problemen, dar det finns ett problem att I6sa finns aven
forbattringar att genomfora.

Vi anser att Foretaget bland annat bor fokusera pa att effektivisera den interna
kommunikationen samt informationsspridningen. Om organisationen lyckas |6sa
pa detta bekymmer ar chansen stor att manga av de 6vriga problemen upphor att
existera. Den tvarfunktionella arbetsmetodik som tillampas tycks ha god potential
att fa bukt pa problemet, dock endast om den implementeras pa korrekt satt i
verksamheten. Med ett val fungerande samarbete och effektiv kunskapsspridning
kan god forstaelse for de olika interna verksamheterna uppnas och darmed &ven
konsensus betraffande projektmal och syfte astadkommas. Fdretaget bor likasa
understryka vikten av att engagemang visas fran samtliga berérda linjefunktioner,
viktigt ar dven att detta sker redan vid initiering av projekten och fortlépande
under forutvecklingsfasen. Om Foretaget lyckas bemadstra samtliga dessa
svarigheter torde risken for att tidsplanen spricker vara markbart mindre. Med
battre forstaelse for samtliga linjefunktioners verksamheter, begrénsningar och
mojligheter torde det vara mdjligt att redan fran borjan specificera en realistisk
tidsplan for projektet.

Fokusomraden for forbattring och effektivisering
e Kommunikation och interaktion, undvika informationsasymmetri
e Konsensus betraffande projektmal och syfte —
tvarfunktionellt uppdragsdirektiv
e Kontinuerligt engagemang
® Time management
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5.3 Analys av  inkdpsfunktionens roll |  Foretagets
produktutvecklingsprojekt

Likt forskningsrapportens andra delsyfte faststédller amnar vi att ge ett forslag pa
vilken roll inkdpsfunktionen bor ha i produktutvecklingsprojekt samt om majligt ge
forslag pa forbattringsatgarder. Detta syfte uppfylls genom en kritisk granskning av
inképsfunktionens roll baserat pa den teoretiska referensramen. Avslutningsvis
appliceras Wynstra, Axelsson och Weeles ramverk pa Case projektet med syftet att
klargbra vilka aktiviteter som Foretaget bor fokusera pa for att forbattra
inképsfunktionens involvering i produktutvecklingsprocessen.

Inképsfunktionen bor integreras i produktutvecklingsprocessen under tre rollers
premisser tillika inkdpsfunktionens syften; rationalization, structure and
development. | Case projektet aterspeglas tydligt rollen rationalization da samtliga
enheter understryker att inkopsfunktionen bor driva kostnadsfragor’”’. Detta
bidrag kan starka Fdretagets komparativa fordelar relativt konkurrenterna nar det
avser att minimera de totala kostnaderna for produktion, logistik, inkop etcetera.

Inkdpsfunktionen har likt beskrivet i teoriavsnittet en central position i flédet av
information mellan Féretaget och dess omvarld. Denna information ar av vasentlig
betydelse for en produktutvecklingsprocess da den tar hansyn till influenser och
interaktioner mellan externa och interna intressenter. De fyra strommar®® av
influenser som identifierats ar samtliga aktuella i Féretagets fall. Ett foretag bor
saledes utnyttja sin  inkdpsfunktions  strategiska  position i  sin
produktutvecklingsprocess for att maximera processens output. Nedan analyseras
hur inkopsfunktionens roll ser ut inom Case projektet betraktat ur ett antal
perspektiv, sasom samspelet med leverantérer och dvriga interna funktioner.

5.3.1 Analys av samspelet mellan leverantdrerna och de interna funktionerna
pa Foretaget

Enligt den teoretiska referensramen har involvering leverantorer i
produktutvecklingsprocesser blivit en populdar metod for att forbattra projekts
effektivitet avseende bade produktkostnad och kvalité samt utvecklingskostnad
och tidsatgang®°. Féljden av en effektiv integration av leverantdren i processen kan
ge fordelar sasom minskade kostnader, forbattrad kvalité pa inkopta
komponenter, forkortad utvecklingstid samt forbattrad tillgang och applicerbarhet
av  teknologi®. Inkdpsfunktionen besitter stor kunskap om Fdretagets
leverantorers produktionsprocesser, information som sedan kan tillvaratas internt.
Dock ar det uteslutande R&D och produktion som nyttjar inképsfunktionens
kompetens i detta avseende.

7 Eor aterkoppling samt fortydligande se avsnitt 3.2.3

*% Environmental factors, other purchasing professionals, other functional personnel och suppliers.
Williams A. & Smith W. (1990), S.316-317

> Wynstra F. & Pierick E. (2000), s. 49

% Ragatz G. & Handfield R & Scannel T. (1997), s. 190
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Wynstra, Weele & Weggeman menar det finns stor potential i att involvera
leverantorer i produktutvecklingsprocesser men att fa foretag lyckas med att
realisera de positiva effekterna®. For att framgangsrikt integrera leverantéren i
produktutvecklingsprocessen maste Fdoretaget Overkomma barridrer sasom
informationsasymmetri mellan Foretaget och leverantoren. | Case projektet
fungerar samarbetet med leverantdren Beta tillfredstallande tack vare en tydlig
dialog.

| Foretagets fall anvands leverantdrernas kompetens i relativt stor omfattning. |
samtliga fall dar leverantéren har utvecklingsansvar (sa kallade
utvecklingsleverantérer) integreras leverantéren i utvecklingsprocessen och
Foretaget blir i dessa fall mer eller mindre en kravstallare. | fall dar Féretaget tagit
fram konstruktionsunderlaget och ritningar ar leverantéren mindre involverad.
Man kan forenklat saga att ju hogre foradlingsvarde desto stoérre deltagande av
leverantoren i produktutvecklingsprocessen.

Sammanfattnings, indikerar den teoretiska referensramen att ett foretag har
mycket att vinna pa att involvera leverantoren i produktutvecklingsprocessen.
Foretaget har i dagslaget ett bra informationsflode mellan leverantorer —
inkdpsfunktion — R&D. Vidare tar Foretaget dven pa ett effektiv satt tillvara
vardefull information rérande konkurrenternas aktiviteter. Dock utnyttjas inte
alltid densamme av andra interna funktioner inom organisationen.

5.3.2 Analys av samspelet mellan inkdpsfunktionen och dvriga interna
funktioner

Enligt empirikapitlet ar den 6vergripande bild som aterges av projektkontoret
relativt positiv, dock poadngteras att det under resans gang férekommit ett antal
aspekter som anses ha fungerat mindre tillfredsstallande. Brister i framst
kommunikation och informationsspridning har resulterat i resurssloseri, ”“waste”
och ineffektiv resursallokering. Likt beskrivet tidigare ar det sdledes den diskrepans
som rader i uppfattning om projektets syfte som ar karnan till den konflikt som
uppstatt mellan linjefunktionerna. Sympatisorerna for inkdpsperspektivet dnskar
reducera kostnaderna och sympatisdrerna for produktforbattringsperspektivet
onskar optimera produktegenskaperna vilket dock driver upp kostnaderna. Denna
diskrepans har i Case projektet tydligast uppenbarats i samspelet mellan
inkdpsfunktionen och marknadsfunktionen och R&D, vilket skapat vissa
komplikationer i processen. Det ar relationen mellan dessa tre linjefunktioner som
analyseras nedan.

®" Wynstra F. & Weggeman M. & Weele A. (2001), s. 157
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5.3.3 Analys av samspelet mellan inkdpsfunktionen, R&D och
marknadsfunktionen

Empirin aterspeglar att det forekommer vissa komplikationer i samarbetet mellan
inkdpsfunktionen, R&D samt marknad. Orsaken &r att enheterna har olika syn pa
varfor projekt startas och genomfors vilket leder diskrepans i projektets malbild
vilket i sin tur latt skapar spanningar och konflikter. Enligt R&D bor inte ett projekt
genomféras om syftet endast baseras pa inkopsrelevanta aspekter, sasom
kostnader inképsvolymer och ledtider. R&D héavdar att inkdpsfunktionen maste
forsta att andra variabler sdsom tajming och férbattrad konstruktion, design samt
kvalité, maste fa lika stort utrymme i samtliga projekt. Samma problematik galler i
samarbetet med marknad vilket har lett till att relationen dem emellan har varit
anstrangd under projektets gang. Aterkommande férhandlingar har krévts for att
parterna skall komma overens. Diskussioner som till stor del grundar sig pa
avvikande uppfattningar om projektets grundlaggande mal och syfte.

Det ar vanligt forekommande att olika enheter inom en organisation har skilda
asikter avseende vilka faktorer som bor betraktas som mest vasentliga i ett
produktutvecklingsprojekt. Detta framkommer tydligt i Case projektet. De tre
omnamnda faktorerna® exemplifieras i diskrepansen mellan inképsfunktionens,
R&D:s och marknadsfunktionens skilda perspektiv pa vilka aspekter anses vara
mest relevanta i ett produktutvecklingsprojekt.

| Case projektet finns uppenbara meningsskiljaktigheter i hur projektmalet
uppfattas. Inkdpsfunktionen fokuserar pa kostnadsreducerande atgérder, R&D och
marknadsfunktionen pa produktens specifikationer, produktens kvalité och valet
av komponenter. 7id utgor vasentlig underliggande faktor som fortlépande har
inverkan pa projektets resultat. Problemet ar foljaktligen hur Féretaget skall
hantera radande diskrepans?

En forutsattning for att Foretaget skall kunna hantera problematiken ar att de sa
tidigt som mojligt i projektprocessen lyckas definiera en tvarfunktionellt forankrad
malbild. Likasa kravs ett battre samarbete mellan linjefunktionerna.

Inkdpsfunktionen skall tidigt integreras och wutgdéra en central del av
produktutvecklingsprocessen. Om inte inkdpsfunktionen deltar tidigt i processens
sakerstills inte kvalitén® av R&D och produktionsfunktionens arbete i processen.
Trots att samtliga linjefunktioner integrerades i ett tidigtskede av Case projektet
uppstod dnda komplikationer, formodligen pa grund av atskilda malbilder. En trolig
forklaring kan vara att linjefunktionerna inte har ett naturligt samarbete under
processen.

En framgangsrik interaktion mellan involverade funktioner kan astadkommas
genom att organisera produktutvecklingsprocessen i teams som bestar av
representanter fran olika funktioner. Flera teams kan arbeta parallellt i syfte att
uppfylla ett visst delmal i produktutvecklingsprocessen.

62 Tid, kostnader och specifikationer utgdr de tre faktorer som projektkontoret bor
koordinera fér att nd ett tillfredstallande resultat
® Burt D. & Soukup W. anvander begreppen viability respektive integrity
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For att forbattra och utveckla samarbetet mellan de berdrda linjefunktionerna
vore en okad forstaelse for respektive verksamhet 6nskvard. For att exemplifiera
hur Foretaget bor utveckla sina interna relationer kan samspelet mellan
inképsfunktionen och R&D ndamnas. Samarbetet mellan inkdpsfunktionen och R&D
bor betraktas som ett joint venture. Detta innebar att funktionerna skall ha en
tidig och kontinuerlig dialog genom hela processen. Inom R&D arbetsprocess
forekommer det flertalet tillfallen da inkdpsfunktionen bor bista med information
och rad. Bland annat avseende prisnivaer, malbild (performance), tidsplan,
kvalitetskrav etcetera. | dagslaget sker endast kontakt mellan inkdpsfunktionen
och R&D i samband med leverantorsfragor. Saledes kan detta samarbete utokas
avsevart i Foretagets fall. Figuren nedan illustrerar den diskrepans som rader
mellan R&D/marknadsfunktionens respektive inkdpsfunktionens perspektiv pa
Case projektets mal/syfte. Projektorganisationen har en central roll da den
fungerar som kommunikationskarl mellan linjefunktionerna i syfte att motverka
denna meningsskiljaktighet.

PROJEKTMAL/SYFTE

/v
MARKNADSFUNK. /
R&D INKOPSFUNK.
/v

PROJEKTORG.

Figur 11: Askddliggdrande av nér problemaspekterna framtréder i
Foretagets produktutvecklingsprocess.

Vidare pavisar tidigare forskning att det finns stor potential i att anvénda
inkdpsfunktionens som informationskalla i produktutvecklingsprocessen. Foretag
bor strava efter att forstarka samarbetet mellan inképsfunktionen, R&D och design
samt fortydliga inképsfunktionens roll i produktutvecklingsprocessen genom att
strategiskt utnyttja inkdpsfunktionens resurser®. D& omvarldsfaktorer som beror
makroekonomi, politik, teknologi etcetera standigt forandras maste ett foretag
standigt halla sig uppdaterad pa sin omvarld. Ett strategiskt anvandande av
inképsfunktionen sammanlankar Féretaget med sin omvarld, eftersom omvarlden
paverkar hur inkdp upphandlar och agerar. Inkdpsfunktions agerande vaxer fram
utifran Foretagets langsiktiga strategi. Samtidigt far inkop l6pande tillgang till
kritisk information angdende nya produkter, ny teknologi, materialtillgang. Att
andra funktioner gor bristfalliga kalkyler (ex. budget och malbild) indikerar att
informationsflodet mellan inképsfunktionen och Ovriga enheter ar otillrackligt.
Foretaget bor saledes utnyttja inkopsfunktionens strategiska position som
informationskalla i produktutvecklingsarbetet for att pa s3d satt maximera

% Burt D. & Soukup W. (1984), s. 90
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processens output. Om flodet av information mellan inképsfunktionen och 6vriga
funktioner o6kade skulle risken for bristfalliga kalkyler och darmed potentiella
konflikter reduceras. Detta blir foljaktligen en direkt foljd av Okade
linjefunktionernas forstaelse for varandras verksamheter.

Vi kan saledes konstatera att Fdretaget aktivt bor arbeta med att skapa en
homogen malbild samt ett utoka det tvarfunktionella samarbetet Over
funktionsgranserna. Med en djupare forstaelse for varandras verksamheter och ett
Okat nyttjande av inkdpsfunktionens kompetens skapas battre forutsattningar for
en effektiv produktutvecklingsprocess.

5.3.4 Applicering av Wynstra, Axelsson och Weeles ramverk p3d
Case projektet

Wynstra, Axelsson och Weele understryker i sitt ramverk att manga problem som
existerar vid integrationen av inképsfunktionen i en produktutvecklingsprocess kan
hanféras till nagot av de management areas som beskrivits i den teoretiska
referensramen. Nagra av dessa problem &r dessutom relaterade till att Féretaget
inte lagger tillrackligt med fokus pa de drivande respektive aktiverande (enabling)
faktorerna. Nar ett foéretag identifierar nagon eller nagra av dessa faktorer
indikerar det vilken del av ramverket som ar sarskilt vasentligt. Dessa indikationer
kan saledes fungera som viagledare for vilka aktiviteter i ramverket som ar
relevanta, vilket management area som Féretaget bor fokusera pa for att
implementera  alternativt  forbattra  inkdpsfunktionens  involvering i
produktutvecklingsprocessen.

5.3.4.1 Aktiverande (enabling) och drivande (driving) faktorer

Vid applicering av Wynstra, Axelsson och Weeles ramverk pa Case projektet kan
foljande potentiella drivande samt aktiverande faktorer identifieras. De drivande
faktorerna ar Foretagets storlek, produktionstyp, JOvergripande beroendet av
leverantérer samt vikten av produktutveckling. De aktiverande faktorerna ar
organisation, information samt HR. Nedan sker en genomgang dar dessa resurser
identifieras i Case projektet.

Da Foretaget ar ett stort multinationellt féretag med en omfattande
produktionsverksamhet  stdller det stora krav pa relationen till
underleverantérerna. Till foljd av  Fdretagets beroenderelation il
underleverantdrerna ar det en forutsattning att samarbetet dem emellan fungerar
pa ett tillfredstéallande vis. Under Case projektet har Foretagets relation till Beta till
fullo levt upp till dessa krav. Slutligen kan konstateras att Foretagets omfattande
produktutvecklingsprocess ar ytterst vasentlig for Foretaget fortlevnad, processer
som innebar ett omfattande engagemang fran inkdpsfunktionen. De aktiverande
faktorerna innefattar organisation, information och HR. Inom Case projektet kan
ett flertal av dessa faktorer identifieras. Brister har férekommit nar det avser
diskrepans mellan linjefunktionernas uppfattning av projektsyftet samt bristande
informationsspridning.

For att vytterligare anpassa ramverket efter Foretagets verksamhet vill vi
komplettera de aktiverande faktorerna med parametern Adgt s/utkundsvarde.
Definitionen av produkter med hogt slutkundsvarde ar i sammanhanget en
produkt vars egenskaper respektive funktion som har signifikant inverkan pa
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kundens upplevda nytta av produkten. Case projektet ar ett typiskt exempel pa ett
sadant projekt da slutkonsumenten anser att forar-, passagerarstolen har stor
betydelse for helhetsuppfattningen av lastbilen. For att uppna marknadsacceptans
pa basta satt och for att tillgodose kundens behov och 6nskemal har Féretaget
gjort det fritt for kunden att valja vilken stol man vill ha i sin lastbil. Féljden blir att
projekt med hogt slutkundsvarde och med stort resursbehov varderas mycket hogt
inom organisationen och engagerar darfor fler enheter inom organisationen an
vanligt. | projekt dar slutprodukten ger kunden stor valfrihet stalls det extra stora
krav pa samarbetet mellan involverade enheter. Till foljd av kundens valfrihet ar
det exempelvis avsevidrt mycket svarare for marknadsfunktionen att bedéma
efterfragan pa respektive stolmodell och darmed &dven att formedla ett specifikt
behov till inkdp,- och produktionsfunktionerna. | Case projektet ar det hoga
slutkundsvardet pa forar- passagerarstolen en starkt bidragande orsak till att det
har uppstatt komplikationer under projektet. Vi anser darfor att hogt
slutkundsvarde skall definieras som en aktiverande faktor som Fdretaget bor
beakta och arbeta aktivt med. Saledes kan foljande tre aktiverande faktorer
identifieras:

¢ Diskrepans mellan linjefunktionernas uppfattning av projektsyftet
e Bristande informationsspridning
e Hogt slutkundsvarde

5.3.4.2 Management areas

Nar det avser management areas kan vi i Foretagets fall identifiera fem
team/linjefunktioner som &r involverade i produktutvecklingsprocessen. Dessa ar:

e R&D

¢ Inkopsfunktionen

e Marknadsfunktionen

e Produktionsfunktionen

® Projektorganisationen for Case projektet

Analysen ovan understryker att samarbetet mellan inkdpsfunktionen och
marknadsfunktionen inte fungerar tillfredstallande. Likasa galler samarbete mellan
inkdpsfunktionen och R&D dar det finns stor forbattringspotential att utnyttja.
Enligt var uppfattning ar det saledes dessa management areas som Foretaget bor
fokusera pa for att vidareutveckla inkdpsfunktionens involvering i
utvecklingsprojektet med syftet att géra processen mer effektiv.
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Analysen utifran Wynstra, Axelsson och Weele’s ramverk leder fram till i sort sett
samma slutsats likt nar det avser vilka komplikationsomraden Fdretaget bor
fokusera pa nar det avser produktutvecklingsprocessen i sin helhet. Dessa ar:

¢ Kommunikation och interaktion, undvika informationsasymmetri
e Konsensus betraffande projektmal och syfte -

tvarfunktionellt uppdragsdirektiv
® Time management

Vi kan med hjalp av ovanstdende ramverk dven konstatera att nar det avser
forbattringspotential for inkdpsfunktionens involvering bor Féretaget fokusera pa
utdkat samarbete mellan inkdpsfunktionen och marknadsfunktionen och R&D.
Foretaget bor sarskilt beakta detta samspel om projektet har ett hogt
slutkundsvéarde. Analysen fortydligas i nedanstaende figur.

DRIVING FACTORS

- Large company
- Large series PURCHASING PROBLEMS AND
- High R&D exp ACTIVITY SUCCESSES IN
INVOLVEMENT PRODUCT
PATTERN DEVELOPMENT
Communication & - Communication &
coordination coordination problems
problems, purchasing, |::> - Consensus project
R&D & market targets
ENABLING FACTORS - Time management
- Different attitudes

between dep.

- Information problems
- High level of customer
value

Figur 12: Askddliggor av sambandet mellan drivande (driving), aktiverande (enabling)
faktorer respektive inképsfunktionens grad av integrering samt de problem som har
identifierats med utgangspunkt i ramverket

Om Foretaget fokuserar pa dessa problemomraden skapas samtidigt
forutsattningar for att effektivt involvera leverantoren i enlighet de tre kritiska
faktorer som presenterats i teoriavsnittet. Dessa faktorer som Fdretaget maste
kunna hantera for att effektivt involvera leverantoren (identifiering av specifika
aktiviteter och processer, forma organisationen och rdtt kompetens pa ritt
position) sker saledes i samband med applicering av ramverket.
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5.4 Inspiration till analys baserad pd en alternativ teoretisk
referensram — Irrationalitet

Det avslutande stycket i den teoretiska referensramen aktualiserar som hastigast
fragan betraffande huruvida beslut inom organisationer fattas pa strikt rationella
grunder. Begreppen rationalitet respektive irrationalitet introduceras. Det
teoretiska resonemanget om irrationellt beslutsfattande kan tillimpas som en
alternativ forklaringsmodell till att processer inte alltid utvecklas likt man forvantat
sig av en till synes rationell beslutsmodell.

Foretagets och manga andra moderna organisationers beslutsmodeller betraktas
ofta som rationella. Det empiriska materialet samt analysen av problemomradena
antyder att sa kanske inte ar fallet i Case projektet. Case projektets beslutsprocess
tycks med utgangspunkt tagen i de teoretiska resonemangen vara karakteriseras
av vissa irrationella stromningar. Vi anser att det kan vara av stort varde att
vidareutveckla denna alternativa forskningsansats for att kasta ljus pa andra
problematiska aspekter av situationen och diarmed aven mojliggéra alternativa
I6sningar. Detta uteldmnas dock i denna forskningsrapport da det inte inbegrips i
syftet.
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6 SLUTSATS

| slutsatsavsnittet presenteras de slutsatser och resonemang som &r resultatet
efter den kritiska granskningen av studiens empiriska material.

Slutsatsavsnittet inleds med en aterkoppling till ovan genomférda moment av
forskningsrapporten. Studiens syfte, empiriska material samt den teoretiska
referensramen som tillampats vid analys ges en kort sammanfattning. Avsikten
med aterkopplingen ar att summera studiens centrala aspekter och grundlaggande
resonemang med forhoppningen om att underlatta lasarens forstaelse for
rapportens slutsats. Potentiella 16snings-, forbattringsforslag presenteras till de
problemomraden som identifierats i analysavsnittet. Dessa forbattringsforslag lyfts
till en mer generell niva, de appliceras alltsa e] specifikt pa Case projektet, detta
gors med avsikten att 6ka slutsatsernas overférbarhet. Diskussionen resulterar i en
rekommendation fér hur vi anser att Féretaget bor hantera beslutsprocesser vid
produktutveckling i stravan efter att uppna en optimal produktutvecklingsprocess.

6.1 Aterkoppling till tidijgare kapitel

6.1.1 Studiens syfte

Forskningsrapporten har likt beskrivet ovan ett dubbelt syfte. Dels syftar den till
att skapa forstaelse for, samt att kritiskt granska, Foretagets beslutsprocess vid
produktutvecklingsprojekt. Detta delsyfte innefattar aven en redogorelse for den
teoretiska beslutmodell (PD-processen) som utgdér grunden for projektets
utveckling. Vidare skall inkdpsfunktionens roll i produktutvecklingsprojektet
granskas med ledning av den teoretiska referensramen. Avslutningsvis skall
potentiella atgardsférslag presenteras pa de problem som hindrar Féretaget i sin
stravan efter ett optimalt projektresultat. Dessa 16sningsforslag avser bland annat
vilken roll inkdpsfunktionen bor ha i den interna organisationen.

6.1.2 Empiriskt material

Empiriavsnittet uppfyller till viss del det forstndmnda syftet da det skanker oss en
ingdende forstaelse for beslutsmodellens héga grad av komplexitet samt fér de
komplicerade relationer som rader mellan de inblandade parterna under
processens gang. Det empiriska materialet omfattar de fyra linjefunktionernas
perspektiv pad situationen samt de projektmal och syften som de vialjer att
framhdva som centrala i Case projektet. Likasd sker en redogérelse for hur
projektkontoret har upplevt situationen och samarbetet mellan linjefunktionerna.
Det framgar att viss meningsskiljaktighet betraffande projektets syfte utgér kdrnan
for den konfliktsituation som utspelat sig under projektets gang. Linjefunktionerna
har skiljda uppfattningar om hur Féretaget bor ga till vaga for att skapa varde samt
om olika aspekter som anses vara centrala i stravan efter vardeskapande.
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Inkdpsfunktionen understryker att fokus bor appliceras pa kostnadsreducerande
atgérder, sasom optimerade leverantorsrelationer och rationaliserade
produktspecifikationer. Marknadsfunktionen daremot lagger stor vikt vid att na
marknadsacceptans med den nya, férbattrade produkten, en ambition som istallet
driver kostnader. Produktionsfunktionen har ett fokus i projektet som resulterar i
liknande konsekvenser, namligen att de dnskar ta tillfallet i akt att optimera och
forbattra den existerande produkten och diarmed oka kostnaderna. R&D ger
uttryck for en ambition att samtliga produktutvecklingsprojekt skall syfta till att
sdanka kostnader, ligga ratt i tiden samt forbattra kvalitén och kundvardet.
Projektledaren bekraftar dessa observationer och beskriver samtidigt situationen
som karakteriserad av bristande kommunikation och oenighet betraffande
uppdragsdirektiv med mera.

Projektets unika karakteristik har ytterligare Okat processens komplexitet.
Projektet omfattar en produkt med tva specifika egenskaper som férsvarat det
interna samarbetet. FOrst och framst ar forar-, passagerarstolen en produkt med
mycket stort slutkundsvarde. Detta innebar likt beskrivet ovan stor kundinverkan,
vilket darmed gor det avsevart mycket svarare att estimera radande efterfragan pa
marknaden. For det andra har produkten konkreta och visuella egenskaper som
det ar latt att bilda sig en uppfattning om. Detta resulterar i att fler interna asikter
maste tas i beaktande betrdffande produktspecifikationen med mera. Bada dessa
orsaker har som sagt ytterligare forsvarat samarbetet och stravan efter konsensus
om projektets genomfdrande.

6.1.3 Teoretisk referensram

Enligt forskningsrapportens teoretiska referensramen ar det av ytterst stor vikt att
producerande foretag bedriver en effektiv produktutvecklingsprocess. Detta i syfte
att uppna framtida tillvaxt samt god I6nsamhet. Det framgar tydligt att
inkdpsfunktionen bor vara val integrerad i processen samt utgora en aktiv roll som
kostnadsreducerare i syfte att strava efter minimerad resursférbrukning. Vidare
pavisar tidigare forskning att det aven finns stor potential att utnyttja genom att
anvanda inkoépsfunktionen som informationskdlla och kunskapsspridare i
produktutvecklingsprocessen. Inkdpsfunktionen utgér en central och strategisk
funktion i flodet av information mellan Féretaget och dess omvarld, en funktion
som foretag aktivt bor nyttja.
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6.2 Grundproblematik i produktutvecklingsprocessen

Givet Foretagets dvergripande verksamhetsmal, att na langsiktig l6nsamhet, anser
vi det riskabelt att bedriva utvecklingsprojekt som i inte haller sig inom de givna
projektramarna. Risk foreligger for att detta bland annat resulterar i ineffektiv
resursallokering. Karnproblematiken i Case projektet utgdrs av oenighet kring
definitionen av projektets grundlaggande mal och syfte samt av bristfallig
internkommunikation och informationsspridning. Trots den val definierade och
utforliga PD-processplanen, med standardiserade direktiv om uppféljningsmoten
med mera, har linjefunktionerna haft svarigheter att enas kring projektets syfte
och mal. Likasa utgor en tvetydig definition av inkoépsfunktionens roll, som
nyckelaktor vid informationsspridning och kunskapsoéverforing, en grogrund for
interna komplikationer. Inkdpsfunktionens roll bér ges en battre definition samt
att vikten av densamme tydligt bor formedlas till 6vriga linjefunktioner. Den bild av
processen som aterges i forskningsrapporten pavisar tecken pa att atgarder bor
vidtas for att forbattra situationen i kommande projekt av liknande karaktar. Med
ledning av denna slutsats oOnskar vi nedan ge konstruktiva forslag pa hur
verksamheten inom de fokusomraden som specificerades i analysavsnittet bor
forbattras.

6.3 Forslag pa verksamhetsforbéttringar

Fokusomraden for forbéttring

¢ Kommunikation och interaktion, undvika informationsasymmetri

e Konsensus betraffande projektmal och syfte, tvarfunktionellt
uppdragsdirektiv

e Kontinuerligt engagemang

® Time management

® |nkodpsfunktionens roll vid produktutveckling

Trots tidigare resonemang om att problemaspekterna ar svara att gradera efter
effekt pa verksamheten, anser vi att radande diskrepans i projektmal och syfte ar
en av de grundldggande aspekter som Foretaget bor fokusera pa forst. Detta
stallningstagande motiveras med Overtygelsen om att samforstand och samarbete
ar sprunget ur en gemensam och férenande malbild. Likasd det empiriska
materialet vittnar om att meningsskiljaktighet uppenbarligen ger graverande
konsekvenser for projektens dvriga verksamhet.

Fragan vi stéller oss ar foljaktligen hur konsensus betraffande projektmal och syfte
skall kunna uppnas. En grundldggande forutsattning ar att kommunikationen
mellan linjefunktionerna fungerar pa ett effektivt satt. Kommunikationen har en
avgorande nyckelfunktion framforallt under projektprocessens inledande fas da
spelreglerna for det fortsatta arbetet da definieras och da uppdragsdirektiv och
projektplan skall faststdllas. Da samspel och interaktion ar tankt att genomsyra
Foretagets interaktiva projektmetodik ar det av vyttersta vikt att goda
forutsattningar for en val fungerande kommunikation skapas. For att det
tvarfunktionella arbetssattet skall fungera effektivt forutsatter det hog transparens
mellan linjefunktionerna och att informationsasymmetri standigt motverkas.
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6.3.1 Okad struktur samt obligatoriskt deltagande

Genom att inféra mer struktur och tvingande moment i forutvecklingsfasen och
darmed oOka det kontinuerliga deltagandet formodar vi att interaktionen mellan
linjefunktionerna  underlattas. Obligatorisk narvaro vid de inledande
forhandlingarna under forutvecklingsfasen bor inforas for
linjefunktionsrepresentanterna. Detta anser vi vara mycket centralt framst till féljd
av att paverkansmojligheten ar som storst under forutvecklingsfasen samt att
mangden resurser som ar satsade i projektet ar relativt sma. Om samtliga
inblandade parter representeras under inledningsfasen ar det lattare att redan
fran borjan fastsla syftet med projektet samt det mal och de effekter som ar
onskvarda att uppna. Konsensus maste uppnas med avseende pa varfor samt hur
organisationen skall skapa vdrde. Genom att motverka informationsasymmetri
betraffande vilka mojligheter och begransningar som rader i respektive
linjefunktions verksamhet underlattas forhandlingarna om en genensam malbild.

Figuren nedan visualiserar resonemanget ovan betraffande hég samt obligatorisk
deltagandeniva under inledningsfaserna av produktutvecklingsprojekten. Figuren
fortydligar likasa hur paverkansmojligheten i projekten successivt avtar under
projektets gang samt hur den ackumulerade méangden férbrukade resurser
samtidigt stiger.

Hog
DELTAGANDENIVA BLAND
LINJEFUNKTIONERNA
PAVERKANSMOJLIGHET
Lag /\/ .
Gulpilsfas Rodpilsfas

Figur 13: Askddliggbrande av Foretagets projektverksamhet samt ett fortydligande av
ovan diskuterade parametrar

6.3.2 Forstédrkt samt sjalvstandigt projektkontor

Likt beskrivet i empiriavsnittet fyller projektkontoret, under ledning av
projektledaren, en central roll i Féretagets projektorganisation. Projektledaren
agerar koordinator och skall darfér synkronisera samarbetet mellan
linjefunktionerna och leda projekten vidare genom PD-processens olika delsteg. |
figuren ovan visualiseras projektkontorets inblandning i projektorganisationen av
den streckade, orange linjen. | syfte att uppna en effektivare projektprocess anser
vi att projektkontorets inblandning skall vara fortsatt hog genom hela projektets
genomforande. Projektkontoret bor alltsa ha ett stérre inflytande i sin roll som
samordnare i projektorganisationen.
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Da projektkontoret har en objektiv roll i processen skall de darfér inte lata sig
paverkas av linjefunktionernas preferenser och énskan att styra projekten i nagon
sarskiljd riktning. For att pa ett mer effektivt satt kunna utnyttja projektkontorets
roll som opartisk vagmastare i kravbalanseringen anser vi att de bor ha storre
paverkansmojlighet och mer inflytande 6ver processens utveckling. Detta da
projektkontorets framsta mal ar att uppna projektets objektiva mal och syfte. Med
ett starkare projektkontor ar vi dessutom 6vertygade om att férhandlingsarbetet i
forutvecklingsfasen kommer att fortlépa smidigare. Definitionen av
uppdragsdirektivet samt faststdllandet av projektets tidsplan kan da genomféras
pa ett battre satt i forhallande till Féretagets 6vergripande strategiska mal.

For att uppna ett starkt och inflytelserikt projektkontor anser vi att det bor frigoras
fran sin nuvarande organisatoriska position som underordnad samma
ledningsfunktion som R&D. Nuvarande struktur befarar vi kan &ventyra
projektkontorets formaga att forhalla sig objektiv i sin koordinerande roll. Detta da
den gemensamma ledningsfunktionen formodligen stravar efter att enheterna
skall uppna samma mal. Med ett sjalvstandigt projektkontor kan projektledaren
formodligen fa battre genomslag i sin vagmastarroll nar den interna
kravbalanseringen skall genomfdras. Nodvandiga resurser bor avsattas till
projektkontorets forfogande i syfte att verkligen optimera forutsattningarna for
projektledaren att uppfylla sitt syfte. Resonemanget illustreras i nedanstaende
figur.

Ledningsfunktion

Projekt- R&D XX XX

kontor
PRAEREN Ledningsfunktion
| Projekt- y\ |
\ kontor 4 <

=

Inképsfunk. XX XX

Produktionsfunk. I::> Projekt- <:I
\ orgamsatlonen

Marknadsfunk.

Figur 14: Projektkontorets roll som vagmdstare i projektorganisationen kommer att
underléttas da projektkontoret frigors fran sin nuvarande organisatoriska position
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6.3.3 Sekventiell alternativt parallell arbetsmetod

Ett I6sningsforslag till problematiken kring skenande tidsatgang och overskridna
tidsplaner i Foretagets projektprocesser ar att arbeta enligt en parallell
arbetsmetod. Dessa forseningar uppstar formodligen till féljd av en kombination
av en lang rad andra problematiska aspekter under processens gang.

Idag tillampar Foretaget en sekventiell modell dar arbetsfaserna avléser varandra
varefter prestationsmalen ar uppfyllda. Nackdelen med detta kan vara att
processen riskerar att ta langre tid dn nodvandigt. Om nastféljande fas paborjas,
eller atminstone forbereds, strax innan foregaende ar slutford skulle vardefull tid
kunna sparas in. Formodligen finns tillracklig kunskap och erfarenhet om vilka
atgarder som kravs in nastfoljande fas for att arbetet skulle kunna paborijas.
Figuren nedan visualiserar de tva alternativa arbetsmetoderna.

C
) R

FORUTVECKLING KONTINUERLIG PRODUKTVARD
INTRODUKTION
SEKVENTIELL ARBETSMETOD PARALLELL ARBETSMETOD

Figur 15: Askddliggérande av Foretagets nuvarande sekventiella arbetsmetod samt den
foreslagna parallella metoden syftandes till att rationalisera samt effektivisera
projektprocessen

6.3.4 “Foretagets projekt”

Vidare ar vi overtygade om att en stakare projektorganisation skulle motverka
tendensen till att projekt anses “tillhéra” den linjefunktion som initierar dem. Om
sa ar fallet riskerar projektmal och syfte att fargas och inriktas pa de aspekter som
framhavs som centrala for den linjeorganisation som har storst intresse och
uppenbara preferenser i sammanhanget. En forskjutning av projekts fokus kan da
ske pa bekostnad av kommunikation och samspel mellan linjefunktionerna.
Case projektet utgor ett tydligt exempel pa hur den tvarfunktionella
arbetsmetodikens syfte kan &dventyras och pad hur vardefulla resurser kan ga
forlorade. For att undvika fenomen likt detta bor samtliga projekt som initieras
klassificeras som ” Foretagets projekt” och inget annat. Det skall tydligt framga i
det tvarfunktionellt férankrade uppdragsdirektivet att det ar organisationens basta

85



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

som utgor det slutgiltiga malet for projektet samt att projektledaren utgér en
nyckelfunktion i formedlandet av denna malbild.

6.3.5 Specificera samt gradera produktens nivad av slutkundsvarde

Projektkontorets okade inflytande anser vi ar extra vasentligt i synnerhet nar
utvecklingsprojekten omfattar produkter med sa pass stort slutkundsvarde som i
Case projektet. Projekt likt dessa betingar ofta ett mycket stort varde, bade
monetdrt men dven med avseende pa Foretagets anseende bland kunder och
konsumenter. Vid projekt med sa pass hog komplexitet bér samordning och
struktur underlattas genom ett mer inflytelserik projektkontor. Dessutom anser vi
att projektmodellen (PD-processen) bor skrdddarsys da produkter med hogt
slutkundsvdrde och hog kundpaverkan skall utvecklas och férbattras. Tydliga
direktiv bor ges kring vilka premisser som géller vid projekt av detta slag. Vid
utveckling av dessa produkter skall fokus placeras pa kunden och den efterfragan
som for tillfallet rdder pa marknaden. Till foljd av att stor tyngdpunkt laggs vid
marknadsacceptans ligger fokus pa produktoptimerande atgarder avseende
funktionalitet och prestanda. Detta sker till viss del pa bekostnad pa
kostnadsreducerande atgirder. Om resonemanget kopplas till funktionen dar
varde utgors av kvoten mellan funktion samt kostnad resulterar det i att fokus
framst bor ligga pa taljaren vid utvecklingsprojekt med hogt slutkundsvarde.

| motsats till ovan férda resonemang anser vi att Foretaget vid utvecklingsprojekt
for produkter utan hogt slutkundsvarde istallet bor applicera fokus pa
kostnadsreducerande och produktionseffektiviserande atgarder. Som exempel kan
utvecklingen av en mutter i lastbilens motor ndmnas, i ett sddant projekt fyller
kundens asikt om produktens utférande mindre roll och fokus kan istallet laggas pa
kostnadsoptimerande atgarder.
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6.3.6 Inkdpsfunktionens roll vid produktutveckling

De slutsatser som presenteras ovan ar relaterade till ett mer generellt perspektiv
pa hur Féretaget bor optimera sin beslutsprocess vid produktutveckling. | linje med
delsyfte tva ar forskningsrapportens avsikt dven att dra slutsatser om vilken roll
inkopsfunktionen bor i processen samt ge forslag pa potentiella
forbattringsatgarder.

6.3.6.1 Inkdpsfunktionen som kostnadsreducerare och informatér

Vilken roll alternativt vilka roller indikerar forskningsrapporten att inkdp bor ha i
produktutvecklingsprocessen? Den forsta rollen som inkop skall ha ar rollen som
kostnadsreducerare. Deras huvudsakliga uppgift ar att driva kostnadsfragor internt
och externt samt se till att det sker en sund kostnadsutveckling i relation till inkopt
material. Att inkdp bor ha huvudfokus pa dessa vedertagna inkdpsrelaterade
uppgifter delas av samtliga respondenter vid kartlaggningen av Case projektet. Vi
onskar dock vidareutveckla inkdpsfunktionens roll som kostnadsreducerare till att i
storre utstrackning inbegripa rollen som informatér. Inkép besitter en strategisk
position i flodet av information mellan Féretaget och dess omvarld. Denna
information ar av vasentlig betydelse for en produktutvecklingsprocess da den tar
hansyn till influenser och interaktioner mellan externa och interna intressenter.
Informationen innefattar omvaérldsfaktorer sasom trender, utbud pa
ravarumarknaden men dven mer inkopsspecifika faktorer relaterade till Foretagets
leverantorer.

De tva roller som vi anser att inkodpsfunktionen bor ha &r saledes som
kostnadsreducerare respektive informatér. | enlighet med analysen kan dock
uppenbar forbattringspotential identifieras nar det avser hur inkop ska involveras i
produktutvecklingsprocessen for att effektivisera produktutvecklingens output.

Forskningsrapporten pavisar att Féretaget bor arbeta aktivt for att utveckla
samarbetet mellan inkép och o6vriga funktioner med syftet att tydliggéra
inképsfunktionens roll. Dessutom skall inkdpsfunktionens strategiska position som
informationskalla tillvaratas av 6vriga funktioner. | nuldget indikerar empirin
tydliga brister i samarbetet mellan linjefunktionerna. Analysen med utgangspunkt
tagen i Wynstra, Axelsson och Weele ramverk resulterade i nedanstdende
komplikationsomraden som Féretagetbér hantera i sin produktutvecklingsprocess.

e Kommunikation och interaktion, undvika informationsasymmetri
e Konsensus betraffande projektmal och syfte -

tvarfunktionellt uppdragsdirektiv
® Time management

Vidare har tre aktiverande faktorer identifierats som bakomliggande orsaker till
processens komplikationer. Dessa ar; diskrepans i uppfattning om projektmal och
syfte, bristande informationsspridning samt hogt slutkundsvarde. De management
areas som Foretaget i sin tur bor fokusera pa i syfte att eliminera dessa
aktiverande faktorer raknas upp nedan.
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Aktiverande funktioner Management areas
e Diskrepans i uppfattning om R&D (inkl.design)
projektmal och syfte Ink6psfunktionen
e Bristande informationsspridning Marknadsfunktionen
e Hogt slutkundsvarde Projektkontoret

Samspelet mellan dessa ar enligt var uppfattning nyckeln till att forbattra
inkopsfunktionens involvering i processen. Ett utokat samarbete och deltagande
fran projektinitiering till projektets slutfas skapar Okad forstaelse for
inképsfunktionens kompetens, problem samt majligheter och begransningar. Den
informationsasymmetri som i dagsldaget existerar inom berdrda funktioner skulle
minskas da ett niarmare samarbete automatiskt skulle stdrka inképs roll som
informator. Vidare skulle en o©kad forstaelse for respektive linjefunktions
verksamhet forhoppningsvis minska de spanningar och konflikter som idag rader i
organisationen. Okat samspel skulle i sin tur resultera i en effektivare
beslutsprocess vid produktutveckling.

Men hur skall da Foretaget agera for att eliminera dessa aktiverande faktorer
(diskrepans i uppfattning om mal och syfte, hogt slutkundsvirde samt bristande
informationsspridning)? Den férstndmnda samt den andre aktiverande faktorn kan
avhjalpas genom implementering av ett projektkontor med utdkat
ansvar/inflytande kombinerat med en definiering av projekt med hogt respektive
lagt slutkundsvarde. Genom denna forandring ges saledes goda forutsattningar for
att problematiken med atskiljda malbilder bland linjefunktionerna kan I6sas och
hanteras. Projekt med hogt slutkundsvarde bér omfattas av obligatorisk narvaro for
linjefunktionerna som da kan férdjupa sitt samarbete. Genom att samtidigt utnyttja
inkopsfunktionens roll som informatér skulle informationsasymmetrin mellan
linjefunktionerna minska.
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6.4 Sammanfattning av rapportens slutsatser

Avslutningsvis ges lasaren en kort resumé av de slutsatser som genererats vid
genomforandet av studien. Forskningsrapporten har genom en noggrann
kartlaggning och kritisk granskning av Foretagets teoretiska samt praktiska
tilldmpning av existerande beslutsmodell resulterat i ett antal forslag pa
forbattringsatgarder. Podngteras bor att losningarna ej bor betraktas som direkt
relaterade till respektive problemaspekt. De bor snarare ses som ett dvergripande
forhallningssatt som ar [ampligt att tillampa som helhetslésning pa den situation som

rader.

PROBLEMSITUATION
Bristande kommunikation/samspel och Svag forankring av projektdirektivet
informationsspridning mellan mellan linjefunktionerna
representanterna for berérda
linjefunktioner Irrationella beslutsgrunder, informella

beslutsarenor
Flytande deltagande, bristfallig ndrvaro

bland berorda linjefunktionsrepresentanter Underskattning av projektens
tidsatgang — skenande ledtider samt
Diskrepans i uppfattningen om hur varde Overstigande av prognostiserad
bor skapas i organisationen resursforbrukning
Produktunktion/Kostnad = Varde Bristfalligt utnyttjande av

inkdpsfunktionens kompetens

ATGARDSFORSLAG
Maximera deltagandet fran samtliga Forstarka projektkontorets
interna parter redan under projektens koordinerande och dirigerande roll vid
inledningsfas med hjalp av obligatorisk samordning och styrning av
narvaro for samtliga berérda parter projektprocessen
Homogenisera uppfattningen om Motverka skenande ledtider genom att
projektmal och syfte genom intensifierad agera proaktivt med en parallell
dialog under férutvecklingsfasen, arbetsmetodik

tvarfunktionellt forankrat uppdragsdirektiv
Klassificera samt separera projekt med

Frigora projektkontoret och darmed hogt/lagt slutkundsvérde for att
omvandla det till en sjalvstandig darmed rationalisera projektprocessen
interorganisatorisk funktion samt resursférbrukningen

Integrera och darmed effektivt utnyttja
inkdpsfunktionens strategiskt
avgorande roll som bade
kostnadsreducerare samtinformator
och kunskapsspridare
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Da dessa atgardsforslag tas ur sitt sammanhang, det vill sdga inte direkt knyts till
Foretagets verksamhet, anser vi att merparten av atgarderna skulle 16sa liknande
problemsituationer aven inom andra producerande féretag med liknande
organisationsstruktur. Foéljaktligen anser vi att slutsatsernas externa validitet,
overforbarhet, bor betraktas som relativt god och darfoér vardefulla aven i andra
sammanhang.

6.5 Forslag till fortsatt forskning

Likt ndmnt ovan var den initiala avsikten att genomfdra ett moment da
forskningsrapportens slutsatser skulle kritiskt granskas och testas i Fdoretagets
verksamhet. Intentionen var att samordna en kreativ workshop dar
nyckelpersoner i Case projektet kunde sitta ner och utvardera presenterade
atgardsforslag. Pa grund av praktiska omstdndigheter samt begréansad
resurstillgdng har tyvarr detta moment ej varit mojligt att genomfora. Vi 6nskar
dock paminna om vardet av att genomféra detta inledande validitetstest i syfte
att sdkerstdlla och hoja vardet pa forskningsrapportens resultat. Lasaren
uppmanas att ta detta tillfalle i akt att bidraga till kunskapskroppen betraffande
effektivisering och rationalisering av interorganisatoriska beslutsprocesser.

Denna forskningsrapport fokuserar endast pa vilken roll inkdpsfunktionen boér ha i
produktutvecklingsprocessen for att effektivisera processens output. Nasta steg
bor saledes vara att dven studera de andra involverade funktionernas roll i
processen. Detta i syfte att identifiera forbattringspotential samt formulera
atgardsforslag betraffande hur de bedriver sin verksamhet. Genom en foérdjupad
och breddad kartlaggning av organisationen torde produktutvecklingsprocessen
kunna optimeras och effektiviseras ytterligare.

Att kritiskt granska handelseférloppet inom Case projektet med utgangspunkt
tagen i den alternativa teoretiska referensramen skulle kasta ytterligare ljus pa
den problematik som identifierats i Foretagets beslutsprocess. En intressant
infallsvinkel ar att ifragasidtta och studera graden av rationalitet/begransad
rationalitet i beslutsprocessen samt de eventuella komplikationer agerandet
riskerar att medféra. Okad insikt och forstielse for dven dessa aspekter av
beslutsprocessen ar vi overtygade om att de skulle 6ka Foretagets mojligheter att
rationalisera och effektivisera sin projektprocess.



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

7 KALLFORTECKNING

7.1 Bocker

Andersen, |. (1998) "Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig
metod”, Lund: Studentlitteratur

Brunsson, N. (2000). “The irrational organization: Irrationality as a basis for
organizational action and change (2nd ed.)”, Bergen, Norway: Fagbokforlaget.

Holme, .M. & Solvang, B.K. (1997) ”Forskningsmetodik — Om kvalitativa och
kvantitativa metoder”, Lund: Studentlitteratur, s. 92

Lee, A. S. (1989) “Case studies as natural experiments”, Human Relations, 42(2), s.
117-137

Leenders M. & Fearon H. & England W. (1989), Purchasing and Materials
Management, 9 th Edition

Merriam, S. B. (1994) "Fallstudien som forskningsmetod”, Lund: Studentlitteratur

Rothwell R. (1980) Policies in Industry in Technical Innovation and British
Economic Performance, Macmillan, London

Yin, R. K. (2003) “Case study research — Design and methods (3rd edition)”,
Thousands Oaks, CA: Sage Publications

7.2 Artiklar

Brunsson, N. (1998) Beslut som institution, ur Czarniawska, Barbara (red). 1998.
Organisationsteori pa svenska. Malmo: Liber. s. 43-60.

Burt D. & Soukup W. (1984) Purchasing’s role in new product development,
Harvard Business Review, September- October 1985

Cohen, M, D., March J. G. & Olsen, J. P. (1972) A Garbage Can Model of
Organizational Choice, Administrative Science Quarterly. Vol. 17, No. 1. s. 294-
335.

Cox A. (1996) Relational competence and strategic procurement management,
European Journal of Purchasing & Supply Management, vol. 2, no.1, s. 57-70

Ragatz G. & Handfield R. & Scannell T. (1997) Success Factors for Integrating
Suppliers into New Product Devolopment, / Prod Innov Manag 1997; 14, s. 190-
202

Urban G. & Hauser J. & Dholakia N. (1987) Essentials of New Product
Management, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, s. 5-10

91



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

Wynstra F. & Pierick E. (2000) Managing supplier involvement in new product
development: a portfolio approach, European Journal of Purchasing & Supply
Management®6, s. 49-57

Williams A. & Smith W. (1990) Involving Purchasing in Product Development,
Industrial Marketing Management 19, s. 315-319

Wynstra F. & Weggeman M & Weele A. (2001) Managing Supplier Involvement in
Product Development: Three Critical Issues, European Management Journal,
Vol.19, No. 2 s. 157-167

Wynstra F. & Weggeman M & Weele A. (2003) Exploring purchasing integration in
product development, /ndustrial Marketing Management 32, s. 69-83

Wynstra F. & Axelsson B. & Weele A. (1999) Purchasing involvement in product
development : a framework, European Journal of Purchasing and Supply
Management5, s. 129-141

Wynstra F. & Axelsson B. Weele A (2000) Driving and enabling factors for
purchasing involvement in product development, £uropean Journal of Purchasing
and Supply Management6, s. 129-141

7.3 Avhandlingar

Corswant Von F. (2003) Organizing Interactive Product Development, Chalmers
University of Technology, Goteborg

Lakemond N (2001) Managing across organisations, Linkdping Studies in
Management and Economics, Dissertations, No. 52, Linkdping

7.4 Interndokument

Pa grund av krav fran Féretaget om anonymisering kan inga interna dokument
specificeras.

92



KRAVBALANSERING | PRODUKTUTVECKLINGSPROCESSER

BiLAGA 1

Forteckning dver respondenter

Pa grund av krav om anonymisering fran uppdragsgivaren kan inga namn och
positioner anges. 15 intervjuer pa olika hierarkisk niva har genomforts inom samtliga
berérda linjefunktioner.

Intervjumanual

e Personlig presentation av respondenten:

O

Position pa Foretaget, ansvarsomrade.

o Tid pa Foretaget.

e}

Historik inom Fdretaget, tidigare positioner samt ansvarsomraden.

e Beskrivning av respondentens roll / upplevelse av Case projektet.

o
o
o

Grad av delaktighet avseende tid samt ansvar.

Hur uppfattas projektets mal samt syfte, betraktas det som enhetligt?

Ar projektets mal samt syfte vildefinierat och tydligt formedlat inom
organisationen?

Vem betraktas ha initierat Case projektet samt vilka effekter har det
resulterati?

Vilka egenskaper onskar respondenten framhdva som PD-processens
styrkor respektive svagheter?

Hur anses processen ha fortlopt?

Har det forekommit nagra avgérande handelser som paverkat processen i
nagot specifikt avseende?

Har samarbetet samt kommunikationen mellan linjefunktionerna fungerat
pa ett tillfredstéllande vis?

Anses PD-processen vara en effektiv och fungerande arbetsmetodik?
Upplever respondenten att det ldmnas utrymme foér egna asikter och
kritik av processens genomférande?

® Respondentens upplevelse av eventuell forbattringspotential hos Féretagets PD-
process:

©)

O
O
O

Anser respondenten att PD-processen har outnyttjad potential?

Om sa ar fallet, i vilket avseende?

Om sa ar fallet, vad orsakar denna forbattringspotential?

Om sa &r fallet, hur anser respondenten att Fdretaget bor hantera
problematiken?

Anser respondenten att PD-processen skall / bor vara utformad pa nagot
annat vis?

® Hur relaterar respondenten till funktionen: Funktion/Kostnad=Vérde

O

Vilken wvariabel i formeln anser respondenten vara central i
Case profektet - varfor?

Hur tror respondenten att detta perspektiv pa vardeskapande forhaller
sig till 6vriga linjefunktioners forhallningssatt?

Vilka  komplikationer  tror respondenten kan uppsta da
meningsskiljaktighet rader betraffande varde-funktionen?
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BILAGA 2

Forteckning dver aktiviteter i Wynstra, Axelsson och Weele:s ramverk

130 F. Wynstra et al. | European Journal of Purchasing & Supply Management 6 (2000) 129-141

Table 1
Framework of activities

Areas Activity

Development management Determining which technologies to keep/develop in-house and which ones to outsource to suppliers
Formulating policies for the involvement of suppliers
Formulating policies for purchasing related activities of internal departments
Communicating policies and procedures internally and externally

Supplier interface management  Monitoring supplier markets for technological developments
Pre-selecting suppliers for product development collaboration
Motivating suppliers to build up/maintain specific knowledge or develop certain products
Exploiting the technological capabilities of suppliers
Evaluating suppliers’ development performance

Project management Planning
Determining specific Develop-or-Buy solutions
Selecting suppliers for involvement in the development project
Determining the extent (‘workload’) of supplier involvement
]?etermim'ng the moment of supplier involvement
Execution
Co-ordinating development activities between suppliers and manufacturer
Co-ordinating development activities between different first tier suppliers
Co-ordinating development activities between first tier suppliers and second tier suppliers
Ordering and chasing proto-types

Product management Extending activities
Providing information on new products and technologies being developed or already available in supplier markets
Suggesting alternative suppliers, products and technologies that can result in a higher quality of the final product
Restrictive activities
Evaluating product designs in terms of part availability, manufacturability, lead-time, quality, and costs
Promoting standardisation and simplification of designs and parts
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