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Sammanfattning

VARFOR NAS INTE MALKOSTNADEN?
—en studie av Atlet AB:s produktutveckling

Bakgrund och problem: Under senare ar har den tekniska utvecklingen och
konkurrensen pd marknaden gatt allt snabbare, vilket stiller hoga krav pa en val
fungerande produktutveckling for att foretag ska Overleva. Det ar ocksa nodvandigt att
producera saljbara och innovativa produkter bade fortare och billigare for att inte halka
efter konkurrenterna pa den globala marknaden. Studier visar aven pa att kostnader idag
ar lika avgorande som kvalitet och funktionalitet. VVart fallforetag, Atlet AB, upplever att
de har problem med att nd den uppsatta malkostnaden for sina utvecklingsprojekt.
Uppsatsens fragestallning ar darfor *Vilka problem inom Atlets produktutvecklingsprojekt
ligger bakom differensen mellan uppsatt malkostnad och faktisk tillverkningskostnad™?

Syfte: Vart syfte med denna uppsats ar att kartligga problem till och diskutera
differensen mellan den malkostnad Atlet satter upp for sina nyutvecklade produkter och
den faktiska tillverkningskostnaden.

Avgransningar: Vi har valt att avgrénsa oss till att endast behandla interna aktiviteter
inom Atlet och inte ta in primardata fran externa aktérer sasom leverantorer och kunder.
Dessutom kommer vi inte att fokusera pa att ta fram nya kalkylmetoder.

Metod: Vi har genomfort en fallstudie for att uppna uppsatsens syfte. Tretton intervjuer
har genomforts och de empiriska resultaten har presenterats i en problemkedja. Vi
kommer att redogora for de problem som har ett direkt kostnadssamband och de indirekta
diskuteras med utgangspunkt fran studier gjorda om framgangsfaktorer gallande produkt-
utveckling.

Resultat och slutsatser: Vara resultat visar att det finns ett komplext system av problem
som paverkar varandra sinsemellan. Det &r dven svart att avgora vilka problem som &r
allvarligast ur kostnadssynpunkt da de &r av olika karaktidr. De problem som vi
identifierat och som har en paverkan pa kostnadsdifferensen kan karaktariseras som
organisatoriska, marknadsrelaterade, strategiska, relationsbaserade samt kulturella.

Rekommendationer for fortsatt forskning: Vi tror att det kan vara lampligt att géra en
studie dar forskarna tar fram ett atgardsprogram som syftar till att I6sa de problem vi
identifierat for att battre na fram till den uppsatta malkostnaden ska bli battre. En studie
kan dven goras som syftar till att ga igenom Atlets kalkyler och kalkylmetodik och
jamfora detta med den forskning som finns inom omradet.

Nyckelord: Produktutveckling, framgangsfaktorer, malkostnad, kundorientering och
kommunikation.






Innehallsforteckning

O N 10 N LN 1
0 A = - 1o | £V o PSS 1
00 0 R V- T & =11 {0 =1 = Yo [OOSR 2

1.2 ProblemdiSKUSSION ......cccciiiiiiiiiiiiie e 4
I TV 1 = S 5
1.4 AVOIANSNINGA ...citiiiiiiiiee ettt e e e et e e e e e e eeerra e e e eaees 5
1.5 UppsatSens diSPOSItION ..........uuuuerurrrrrrriiiiiiiiiieiieieieieeieieeeeeeeeeene. 5

2 TEORETISK REFERENSRAM.....ccttiiiiiiiiiitieiiet ettt 7
2.1 ProduktutVecCkKIiNg.........ooiiiiiiiiiii et 7
2.1.1  Att styra produktutvecklingSproCessen ..........cccvvvvveveeeviieeiieieeeeeennnn. 8
2.1.2  Overgripande produktutvecklingsSmetoder ............cccccvvveeveeereeeenenne. 9
2.1.2.1  LinjAr produKtUtVECKIING........ccoiiiiiiiirieiie e 9

2122 Integrerad ProduktutVeCKING ..o e 9

2.1.2.3  Dynamisk produktutVeCKIING .........ccccereiiiiiiiieieieie e 9

2.1.3  GriNOPrOCESSEN ..cceiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee ettt 10
2.1.4  Malkostnadskalkylering ..........cccccoeueeiiiieciiiie e 11
2.1.4.1  MAIPFS 0CH MAIVINST.......ccvivieieiiieie ettt en ettt ee e e 12

2.2 Framgangsfaktorer inom produktutveckling............cccceeeeveeennneen. 13
221 ProduktutvecklingSPproCeSSeN........coovvviiiiiiiiii e 14
2.2.2  OrganiSatiON .........uuuieeeeeeeeeeiiiiis e e e e e e e e eeeti e e e e e e e ee et aeaaeeeannan 15
2.2.3 KUIUE e e e 16
2.2.4  Ledningens roll och engagemang .........cccccceeeeieeeeeeeeeeiiiiieee e, 17
2.2.5 Y= L= o | PRSP 17

2.3 KUNAONENTIEIING .. .uiiieeieieeeiiicie e e e e et e e e e e eeanaanas 18
2.4 KOMMUNIKALION ... 18

S METOD i 21
3.1 Undersokningsobjekt ..o 21
3.2 DatainSamIiNg ....cccooeeiiieiiiiie e 21
3.2.1 PHMArdata........cvvviiiiiiiiicee e 21
3.2.1.1  Kategorisering av reSPONAENTET ..........ccoverieieieriee e 22

3.2.2  Sekundardata..........cooeviiiiiiiiiiiiiii 23

3.3 Studiens trovardighet ... 24

I B0 R V- 1o 11 (] SRR 24
3.3.2 Reli@bIlIitel .. ..o 25
3.3.3 Mojlighet till generaliSering .........ooooevvveeeiiiiiiiiie e, 26

G (- 111411 26
3.5  FOrskningSPrOoCESSEN ......ccooeiiiiiieeee e 27
3.6  Undersokningsmodell ..........ccooeeeiiiiiiiiiiiiiie e 27

4 RESULT AT ittt e e ettt a e e e e e e e et reeaaeeeeeeannnnees 31
4.1  Intervjuresultat ............cccooiiiiii 31



411 TYpProblem ... 31

4.2 Resultattabeller ... 32
4.3  Problemkedja.........cccooiiiiiiii 35
43.1 Direkta problem . ... 36
43.1.1 U0 (= 1Y 2SS 36

A.3.1.2  SEYIMING .ottt et eb et b e et b e et b ettt b e et b e et renrere s 37

4.3.1.3 SAMVETKAN ...ttt ettt et e s be e sbeesbeseesaeesaeesbeenbeenbeens 37

A.3.1 4 KAIKYIEE oot 38

4.3.1.5 LEVEIANTOIE ...ttt bt r et b et e e e 38

4.3.2 Indirekta problemsamband................ccciiiiiiiii 39
43.2.1 U0 (= 1Y 2SS 39

4.3.2.2 Samverkan och KommuniKation .............cccccveiiiiiiiciccc e, 40

4.3.2.3  StYrNing 0Ch SEIUKIU ........coooiiiiiiiiieiiisie et 41

4.3.2.4  Alltfor teknikorienterad foretagSKUItUr............coooiiiiiiiiiii e 42

5 DISKUSSION L.oiiiiiiiiiiiiieiiies et s e e et s s e e e e e e e ee et s s e e e eaeeennnens 43
5.1 ProblemKedjan ... 43
5.1.1 Problem av organisatorisk karaktar ............cccccoeeieiii, 45
5.1.2 Problem av marknadsrelaterad karaktar..............ccccovvvviiiiieneeennn, 45
5.1.3 Problem av strategisk Karaktar ... 46
5.1.4 Problem av relationskaraktar..............cccovvviiiiiiieeiieieice e 47
5.1.5 Foretagskulturen..........cooooooe e a7
5.1.6 Problem av teknisk Karaktar ............cccccvvviiiiiiiiiiiieiee e 48

B SLUT S AT S it e e e e e e e e e 49
6.1  SIULSALSEN ....ceeeeiiiiii i e e e 49
6.2 Avslutande diSKUSSION ..........ccoviiiiiiiiiieccee e 50
6.2.1  Svagheter hos undersokningen ... 50

6.3 Rekommendationer for framtida forskning............cccccceeeeeeeeeeee, 51
KALLFORTECKNING ......voiiitiiiitie ettt eaee e ette e etee e etee e eree s eres e enee e 52

BILAGA 1 - ORGANISATIONSSCHEMAN
BILAGA 2 - PROJEKTPLAN

BILAGA 3 - INTERVJUGUIDER

BILAGA 4 — INTERVJUSAMMANSTALLNING
BILAGA 5 - RESPONDENTTABELL



Figurforteckning

FIQUE 1.1 ProJEKEPIANEN .. .o bbbttt b bbbt b e e e 3
FIigur 2.1 GrinAmMOAEIIEN. ........oceeeee e e se et et st re e en e e neentenrennes 10
Figur 2.2 MAIKOStNAASKAIKYIEIING .....c.cveviiiiicieiiieieiiisieeieis ettt 11
FIQUE 3.1 FOIrSKNINQSPIOCESSEN ...ttt ittt sttt sttt e bbbt bt b et e b e b sbesbesbees b e nnenbenbesbe s 27
Figur 3.2 UndersokningSmMOEl ..........ccviiiieecc et nne s 28
Figur 3.3 Additiv MOEll ..........coiiiii bbb 29
Figur 3.4 SAmMVErkKansmMOGEIL.........cc.oouiiiiiii et sr ettt be e s e sr e besrenre s 29
Figur 3.5 Oberoende variabelinteraktion...........cccoeiiiiiirii s nne s 29
Figur 3.6 Styrande variabelinteraktion ... 29
Figur 3.7 CyKIISK UPPIEPNING. ....cviiieiiiiiteie ettt sttt s te st te e s e st et e sbesbestaenseneeseenbestennens 30
Figur 3.8 Omsesidig iCKE UPPIEPNING .....c.cvvuivivreeeieeteeeeeeiss e teeestes s ss st ses st s s st s s ensseesenessanenens 30
FIgur 4.1 ProbIemMKEAJA . ..ooveiiiieiieiiee bbbttt et 35






AN
NS

INLEDNING

1 Inledning

detta inledande kapitel presenterar vi bakgrunden till problemet och varfor vi valt att

skriva om detta omrade. Problemdiskussionen utmynnar sedan i en fragestéllning.
Darefter faststalls syftet med studien och avgransningarna fér undersokningen.
Avslutningsvis presenteras en overgripande disposition i syfte att forse lasaren med en
Oversikt av uppsatsens olika delar.

1.1 Bakgrund

Allt eftersom globaliseringen Okar, konkurrensen pa marknaden intensifieras och den
tekniska utvecklingen gar allt snabbare maste foretag kunna méta dessa forandringar pa
ett effektivt satt. En val fungerande produktutveckling och uppgradering av existerande
produkter blir darfor allt viktigare for foretags fortlevnad (Lewis et al, 2002; Cooper,
2000; Layer et al, 2002).

Ovan namnda utveckling kraver darmed att foretag klarar av att utveckla och producera
saljbara och innovativa produkter bade fortare och billigare for att inte halka efter sina
konkurrenter pd den globala marknaden. Cooper (2000) anser att speciellt foretag med
korta produktlivscykler maste snabbt och sakert utveckla nya produkter som uppfyller
rimliga krav pa kvalitet, prestation och pris. Cooper & Slagmulder (1997) menar att detta
framst uppnas genom designprocessen och kostnadsreduceringar da funktionalitets- och
kostnadsaspekten ar centrala for att kunna tillfredsstalla kundernas behov. Forfattarna
betonar att en effektiv designteknik tar hansyn till dessa aspekter pa ett tidigt stadium
inom produktutvecklingsprocessen.

Produktutvecklingen har utvecklats mycket under senare ar men det kan vara svart och
komplext att skapa en val fungerande produktutvecklingsprocess som leder till konkreta
forbattringar. For foretag som onskar bibehdlla en rimlig avkastning menar Ottosson
(2004) att det inte &r tillrackligt att endast utveckla befintliga 1osningar i det langa loppet.
Han menar att foretag dven bor soka, skapa, utveckla och marknadsféra nya losningar,
d.v.s. innovationer och nya produktvarianter.

Det har aven forskats mycket kring kundorienteringens roll i forhallande till foretags
framgangar inom produktutveckling. Salomo et al (2003) kommer i deras studie fram till
att det rader ett starkt positivt samband mellan kundorienteringen hos produkt-
utvecklingsprocessen och dess framgéng. Aven Tyler och Gnyawali (2002) stoder detta
resonemang och visar i en studie att ledare i innovativa foretag med en historik av
framgangsrik produktutveckling i forhallandevis stabila industrier &r kundorienterade
snarare an teknikorienterade eller konkurrensorienterade.

Trots att nya produkter déppnar upp nya mojligheter for foretag menar Ernst (2002) att
foretag inte bor negligera de risker som ar associerade till produktutvecklingen. Tidigare
studier visar att riskerna for att misslyckas vid utvecklingen av nya produkter ar stora och
det ar darfor intressant for foretagsledningar att djupare undersoka vilka faktorer som
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paverkar framgangen av nya produkter och vad som karaktériserar en lyckosam
produktutveckling. Layer et al (2002) forklarar att nar framgangsfaktorer pad marknaden
bestams blir det uppenbart att kostnader &r lika avgérande som kvalitet och funktionalitet.

Denna uppsats kommer att behandla upplevda problem inom produktutvecklingsprojekt
och dess paverkan pa de nyutvecklade produkternas tillverkningskostnad. Vi kommer
nedan att beskriva vart fallféretag och den problematik de upplever.

1.1.1 Vart fallforetag

Vart fallforetag Atlet AB, som fortsattningsvis benamns Atlet, &r ett svenskt
familjeforetag inom materialhanteringsbranschen dér trucktillverkning och tjanster kring
truckar utgor basen for verksamheten. Ar 2003 arbetade 1038 personer inom Atlet, spritt
Over de 30 lander déar verksamhet bedrivs. | bilaga 1 redogdr vi for foretagets organisation
i form av tva organisationsscheman. Vidare ligger Atlets huvudkontor i Mdlnlycke
utanfor Géteborg och foretagets affarsidé lyder som féljer (Atlet, arsredovisning, 2003):

Atlet forbattrar I16nsamheten i kundens interna materialhantering genom
att erbjuda anvandarvéanliga och ergonomiska produkter inklusive
eftermarknadsstdd och tillnérande tjanster.”

Atlet har som policy att lansera minst tva nya truckar varje ar. Detta innebar oftast
uppdateringar av ny teknik och nya egenskaper till befintliga truckar och mer séllan
utveckling av helt nya truckmodeller. Infor varje produktutvecklingsprojekt ar malet att ta
fram produkter i linje med marknadsutvecklingen och se vilka produkter foretaget
behover ta fram for att sta sig i konkurrensen. Initialt i varje produktutvecklingsprojekt
tas en General Product Specification, GPS, fram. | denna faststalls malen for projektet i
form av vilka kundkrav som produkten ska svara mot, I6nsamhetskrav och vilken
malkostnad de ska arbeta mot.

Atlet anvander sig av en malkostnad som satts upp infor varje produktutvecklingsprojekt.
Vid faststallandet av malkostnaden utgar Atlet framst fran kostnaderna for den nya
produktens foregangare och utifran dessa faststalls kostnadsmalet for den nya produkten
som ska utvecklas. Kostnadseffekter fran eventuella funktionella forandringar som
bedoms direkt paverka kostnadsnivan uppskattas och tas under beaktande och ett
l6nsamhetskrav for produkten faststalls. Aven erfarenhetseffekter och andra effektivitets-
forbattringar uppskattas. Alla dessa faktorer tillsammans leder fram till malkostnaden.

Bestammandet av malkostnaden vid ett produktutvecklingsprojekt pa Atlet kan illustreras
med foljande formel:

Foregaende modells malkostnad
+/-  Uppskattade kostnadsférandringar for forandrad funktionalitet
- Vardet av kostnadsreduceringar
+/-  Forandrad mélvinst

= Malkostnad for den nya produkten
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Ett problem som upplevs pa Atlet ar att denna malkostnad inte nas i tillrackligt hog
utstrackning, vilket innebér att det ofta uppstar en differens mellan uppnadd kostnad och
den uppsatta malkostnaden. For att vi ska kunna uttala oss om huruvida detta ar en
relevant jamforelse maste ta hansyn till hur differensen mellan uppnadd kostnad och
malkostnad mats. Den kalkyl som leder fram till malkostnaden &r pa en niva som
benamns Total 2 pa Atlet. Denna niva innefattar ett antal kostnadsposter som tillsammans
ska utgora tillverkningskostnaden. Kostnadsposterna &r direkt material, direkt 16n,
standardprispalagg, effektivitetsfaktor, tillverkningsomkostnader samt administrations-
omkostnadspalagg. Vid utvardering av hur val malkostnaden uppnatts ser Atlet till den
verkliga tillverkningskostnaden i samband med att produkten borjar serietillverkas.

Efter att GPS:en har godkants tillsatts en projektgrupp med medlemmar fran olika
funktioner inom Atlet och en projektplan tas fram. Atlet har vidare en styrgrupp inom
produktutveckling som kallas for Strategic Product Council, SPC. Denna grupp, som
bestar av nio personer, har som uppgift att fatta dvergripande beslut gallande produkt-
utvecklingens fortlopande. Varje manad har SPC ett mote dar projektledaren
avrapporterar hur projektet fortloper, i vilken fas det befinner sig, om nagra avvikelser
har uppstatt gentemot kostnader och tidsplan samt om det behovs vidtas nagra atgarder av
projektgruppen eller av SPC gallande projektet.

Foretaget har en dokumenterad projektplan med fem faser som inkluderar 88 aktiviteter.
Denna plan, som beskriver processen fran ax till limpa, ska foljas av projektgruppen for
att sakerstdlla att varje aktivitet blir utford. Delprocesserna bestar av startprojekt,
forprojekt, konstruktion, produktionsforberedelse samt serietillverkning. Atlet anvénder
sig aven av s.k. mjuka grindar, vilket innebér att projektet far paborja nasta fas trots att
arbetet i fasen innan inte ar helt fardigstallt. Ett antal aktiviteter inom projektplanen &ar
markerade i fetstil och detta indikerar att aktiviteterna maste vara klara. Om ett flertal
aktiviteter inte ar klara vid avrapporteringen till SPC maste en handlingsplan géras for
hur de ska fardigstélla aktiviteterna. Projektplanen med dess faser fortydligas i nedan-
staende bild. For &n mer detaljerad information se bilaga 2.

SPC SPC SPC SPC
. L . Produktions- Serie-
GPS H Startprojekt || Forprojekt || Konstruktion forberedelse | [ tillverkning >

S

| forprojektsfasen Oversétts onskemalen i GPS:en till tekniska krav. Fasen kan paga
mellan tre och sex manader. Under denna tid tar projektgruppen fram relevant material
och information vilket mynnar ut i en forslagsspecifikation. 1 och med denna har GPS:en
spelat ut sin roll. Konstruktionsfasen innebar att ett antal dokument maste tas fram. Sjélva
fasen avslutas med att en prototyp konstrueras och en nollserie startas. Cirka fem till tio

Figur 1.1 Projektplanen. Kélla: Anders Lindgren, Atlet. Fritt omarbetad
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produkter byggs varefter material bestélls hem, produktionen startas och produkterna
levereras slutligen till kund. Under hela projektets gang sker kundutvarderingar och Atlet
skickar ut prototyper och bjuder in viktiga kunder som lamnar synpunkter pa den nya
modellen. Detta kan leda till smérre forandringar. Lanseringen av den nya modellen
ligger i fasen mellan produktionsforberedelse och serieproduktion (diverse intervjuer fran
Atlet).

1.2 Problemdiskussion

Efter inledande moten med vara uppdragsgivare pa Atlet framgick det att foretaget
upplever att de har problem med att na den malkostnad som satts upp infor varje nytt
produktutvecklingsprojekt. Vi kom fram till att forsta steget med att komma tillratta med
detta var att kartlagga och identifiera de problem som upplevs inom produktutvecklings-
projekten. Risken annars, menar vi, dr att viktiga aspekter som paverkar malkostnaden i
produktutvecklingsprojekten forbises. En ytterligare orsak bakom vart val av problem-
omrade ar att vi inte kunde hitta tidigare studier som kopplar samman produkt-
utvecklingsteorier med malkostnadsutfallet pa den niva Atlet mater sin malkostnad. Det
finns &ven efterfoljande uppsatsgrupper som é&r intresserade av att folja upp vart arbete
och vidareutveckla det.

Utifran ovan beskrivna bakgrund, vilket ar en verklighet som Atlet moter varje dag, har
vi valt att fokusera pa de problem inom produktutvecklingen som personer inom centrala
funktioner pa Atlet upplever idag. Det ar utifran deras generella syn pa Atlets verksamhet
och produktutvecklingsprojekt i synnerhet som vi vill forsoka identifiera de bakom-
liggande orsakerna till varfor flera produktutvecklingsprojekt inte nar uppsatt mal-
kostnad. Innan vi kan gora detta ar det viktigt att vi ser till hur differensen mellan
malkostnaden och den uppnadda tillverkningskostnaden mats. For att bedéma relevansen
hos jamforelsen har vi valt att se till de kostnadsposter som ingdr i den verkliga
tillverkningskostnaden respektive malkostnaden. Da det visat sig att samma kostnads-
poster ingar i de olika begreppen anser vi jamforelsen vara relevant. Detta har lett oss till
foljande fragestallning:

» Vilka problem inom Atlets produktutvecklingsprojekt ligger bakom
differensen mellan uppsatt malkostnad och faktisk tillverkningskostnad?

Fragestallningen beskriver aven indirekt hur vi har valt att angripa huvudproblemet, som
ar att malkostnaden inte nas. Genom att identifiera bakomliggande problem kommer vi i
resultatkapitlet att beskriva hur dessa paverkar kostnadsdifferensen. Nar vi i detta
sammanhang pratar om problem syftar vi dels till problem som kan ha direkt paverkan pa
kostnadsutfallet och dessutom pa problem i form av missndje hos medarbetarna med ett
visst arbetssatt eller en viss arbetssituation eller att nagot saknas i medarbetarnas arbete. |
avsnitt 3.6 kommer vi att presentera var undersokningsmodell dar vi mer ingaende gar in
pa hur vi hanterar de olika typerna av identifierade problem och orsaker samt hur vi
kopplar dem till malkostnaden.
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1.3 Syfte

Ovanstaende bakgrund och problemdiskussion har resulterat i att syftet med denna
uppsats ar...

...att kartlagga problem bakom och diskutera differensen mellan den malkostnad Atlet
satter upp for sina framtida produkter och den tillverkningskostnad som utfaller.

1.4 Avgransningar

De avgransningar som gjorts har faststallts pa ett tidigt stadium i uppsatsarbetet och ar
alltsa inte en foljd av oforutsedda svarigheter eller tillfalligheter. Produktutveckling &r ett
omfattande omrade som belyser manga intressanta delar. For att uppsatsarbetet inte ska
bli alltfor stort har vi ansett det nddvéndigt att géra foljande avgransningar:

= Vi har valt att avgransa oss till att endast behandla interna aktiviteter inom Atlet
och inte ta in primérdata fran externa aktorer sasom leverantérer och kunder.

= Vi har aven valt att inte fokusera pa malkostnadens uppbyggnad i form av de
kostnadsposter den innefattar.

1.5 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: I Inledningen aterfinns bakgrunden till &mnesomradet, problemdiskussion som
mynnar ut i en fragestallning, syftet med arbetet samt vilka avgransningar som gjorts.

Kapitel 2: | Teoretiska referensram behandlas teorin som ligger till grund for uppsatsen.

Kapitel 3: I Metodkapitlet redogér vi fér den metod som vi anvént oss av i uppsatsen.
Aktiva val som gjorts presenteras och motiveras. Vart tillviagagangssatt vid val av
undersokningsobjekt motiveras och presenteras och undersékningens kvalitet diskuteras
genom att koppla till reliabilitet, validitet och kallor till maétfel. Mojlighet till
generalisering och kallkritik diskuteras dven i detta kapitel och slutligen presenteras den
undersckningsmodell vi utgatt ifran.

Kapitel 4: | Resultat presenteras en kort sammanstallning och resultatet av vara
insamlade primdrdata. De direkta och indirekta problemen kommer dven att redogéras for
i form av en problemkedja. Sammanstallningen av intervjuerna aterfinns i bilaga 4.

Kapitel 5: | Diskussion diskuterar vi de resultat som har framkommit vid under-
sokningen. De identifierade problemen delas dven in i kategorier utifran deras karaktarer.

Kapitel 6: | Slutsats redogor vi for de slutsatser som kan dras fran foregaende kapitels
resultat. Den fragestallning som formulerats for att uppfylla uppsatsens syfte kommer att
besvaras. Vi kommer dven att resonera kring undersékningens svagheter och brister samt
ge uppslag till framtida forskning.
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2 Teoretisk referensram

D etta kapitel presenterar den teori som ligger till grund fér uppsatsen och hjalper till
att besvara uppsatsens syfte. Teori gallande produktutvecklingsmodeller, mal-
kostnad och framgangsfaktorer inom produktutveckling kommer att presenteras.

2.1 Produktutveckling

Produktutveckling ar ett omfattande omrade som innefattar allt fran brainstorming,
produktutformning och marknadsundersokningar till konstruktion, tillverkning och
marknadsforing. Fram till slutet av 1980-talet, da produktutvecklingsarbetet pa manga
hall jamstalldes med konstruktionsarbete, bedrevs produktutvecklingen ofta isolerat fran
ovriga funktioners arbete. Efter denna period o6kade produktutvecklingskostnaderna
dramatiskt, liksom behovet av snabbare lansering av hogkvalitativa produkter. Till féljd
av att produktutvecklingskostnaderna skot i hojden borjade foretagen inse att de forsta
faserna av produktutvecklingsarbetet paverkade mellan 50 och 90 % av de efterfoljande
funktionernas resultat. Darfor infordes en strategi dar de olika funktionernas arbete kunde
utforas parallellt for att paskynda processen (www.nationalencyklopedin.se).

Det huvudsakliga syftet med produktutveckling ar att ta fram nya produkter. Ett produkt-
utvecklingsprojekt maste na fram till en ny produkt som tillfredstaller eller Gvertraffar
kundernas behov och forvantningar (Nilsson, 1999). Detta kan innebara underhall och/
eller fornyelse av foretagets produktsortiment och inkluderar allt frdn mindre till mer
omfattande tekniska eller konceptuella férandringar (Samuelsson, 2001).

Michael N Kennedy (2003, s. 42) definierar produktutveckling pa foljande sétt:

“Product development is the collective activities, or system, that a company
uses to convert its technology and ideas into a stream of products that meet the
needs of customers and the strategic goals of the company.”

Forskning och produktutveckling har delats in i diverse aktiviteter pa helt olika satt av
forskare. Dessa kan betydligt skilja sig at beroende pa vilket perspektiv och utgangspunkt
olika personer har och pa det faktum att forsknings- och utvecklingsaktiviteter ar svara att
beskriva med hog precision. Forskning och utveckling kan anda, enligt Samuelsson
(2001), delas in i tre huvudkategorier, vilka &r:

= grundforskning som syftar till att soka ny kunskap utan en specifik tillampning
som mal

= tillampad forskning som innebdr utveckling av ny kunskap for kanda produkter
eller kdanda tillampningar samt

= utvecklingsarbete som syftar till att applicera kdnda eller nya teknologier till
kommersiellt gangbara produkter.
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2.1.1 Att styra produktutvecklingsprocessen

Produktutvecklingsprocessen utgor en av karnprocesserna i alla foretag och att styra och
leda produktutveckling &r en stor utmaning for foretag da kreativitet ska kombineras med
ett systematiskt arbetssatt. Dessa tva kan kannas motsagelsefulla men kreativitet och ett
systematiskt arbetssatt ar masten vid framgangsrik produktutveckling (Samuelsson,
2001). Lewis et al (2002) utreder i en studie skillnaden i olika ledarstilar inom
projektledning av produktutvecklingsprojekt och urskiljer tva typer, framvéxande och
planerad. Detta innebar styrning genom att underldtta medarbetares kreativitet,
flexibilitet och improvisation respektive styrning genom disciplin och féreskrifter.
Forfattarna ser hur dessa skiljer sig at i tre olika dimensioner, tillsyn, utvardering och
styrning, och utreder sedan vilken typ av ledarstil som lampar sig bast vid produkt-
utvecklingsprojekt. Forskarna kommer fram till att de olika typerna av ledarstil bor
kombineras och anvéndas under olika faser i ett projekt.

Svensson (1990) beskriver i sin bok att tidigare studier gjorda av Pearson visar att det
finns tre principiellt olika satt att styra pa, vilka ar styrning av inflodet, styrning av
omvandlingen eller foradlingen och styrning av utflodet. Da foretag styr inflodet
kontrolleras vilka resurser som avsatts samt urvalspaverkan dar man styr vilka projekt
som ska startas. Styrning av omvandlingen innebdr att det ges direkta order eller att det
finns policys, regler eller manualer att folja. Den sista principen innebér att olika
resultatbaserade krav satts upp som kan réra kostnad, tid, forsaljning etc. Principerna kan
kombineras och ges olika tyngd i olika projekt.

Svensson (1990) menar att det enligt tidigare studier inom styrning av produkt-
utvecklingsprojekt kan uttydas foljande tema:

= Planering och uppféljning av resurstilldelning
= Ledarskap, kommunikation och motivation
= Planeringstekniker

= System och metoder for projektuppféljning

De faktorer som speciellt lyfts fram géllande planering och styrning & manniskor och
kommunikation. Det visas att mycket av vardet bestar av att metoderna framjar
kommunikation och férfattaren betonar &ven kopplingen mellan situation, ledarskapsstil
och tilldimpade metoder.

En framgangsrik produktutveckling kannetecknas av att alla enheter inom foretaget
involveras, inte enbart forsknings- och utvecklingsavdelningen. Enheterna for férsaljning
och marknad har till uppgift att sakerstélla kundernas krav samt att sakerstélla planer for
sina aktiviteter i samband med lanseringen av produkter. Produktionen bor vara
involverad sa att ratt tillverkningsmetoder utvecklas samt att framstallningskostnader kan
inkluderas i l16nsamhetskalkyler (Samuelsson, 2001). Vi kommer i avsnitt 2.3 att utveckla
framstallningen av de faktorer som leder till en framgangsrik produktutveckling.
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2.1.2 Overgripande produktutvecklingsmetoder

Utvecklingen av produktutvecklingsmodeller har till stor del handlat om att organisera de
olika aktiviteter som utgér processen. Aterkommande har varit att se till olika faser och
vilka aktiviteter som bor ske inom de olika faserna (Nilsson, 1999). Nedan kommer vi att
beskriva de tre olika huvudmetoderna inom produktutveckling.

2.1.2.1 Linjar produktutveckling

Enligt Nilsson (1999) beskrev W. Edwards Deming pa 1950-talet att det ursprungliga
sattet att utveckla nya produkter utgar fran tre aktiviteter: namligen designa en produkt,
tillverka den och sélja den. Processer av detta slag klassificeras som linjéra, vilket
innebér att processen &r utformad sekventiellt dar en funktion utfor sitt arbete innan
produkten gar vidare till nastkommande fas.

Saren (1984) har kategoriserat flera olika produktutvecklingsmodeller och den s.k.
avdelningsstegsmodellen kan karaktariseras som en linjar modell. Modellen utgar fran att
de skilda avdelningarna i foretaget har ansvar for att olika uppgifter ska utforas. En annan
typ av modell som Saren (1984) urskiljer och som kan klassificeras som linjar &r
aktivitetsstegsmodellen. Denna modell innefattar olika upprepningar av tester pa
marknaden och inriktar sig pa att faktiska aktiviteter blir verkstallda. Aven denna typ av
modell delar upp aktiviteterna alltfor mycket mellan olika avdelningar och funktioner
inom foretag, enligt Hart och Baker (1996).

2.1.2.2 Integrerad produktutveckling

Ett begrepp som utvecklats under senare tid ar integrerad produktutveckling (IPD). Detta
innebar att man inom produktutvecklingsprocessen samordnar flera aktiviteter bade fore
och efter konstruktion och tar hansyn till alla faser i en produkts livscykel. Den
integrerade produktutvecklingen underlattar darmed utvecklingen av hogkvalitativa
produkter for komplexa foretag inom en acceptabel tidsrymd och kostnad. Andra aspekter
som lyfts fram i samband med denna metod ar att produkter definieras och utvecklas i
enlighet med de marknadskrav och kundbehov som rader (Vajna & Burchardt, 1998).

Som tidigare namnts har Saren (1984) gjort flera kategoriseringar av produktutvecklings-
modeller. En av dessa, namligen beslutsstegsmodellen, Overensstimmer val med
integrerad produktutveckling. Bade beslutsstegsmodellen och den integrerade produkt-
utvecklingen betonar vikten av aterkoppling. Detta eftersom produkten forandras
kontinuerligt anda tills dess att den har uppfyllt samtliga kund-, teknik- och tillverknings-
krav.

2.1.2.3 Dynamisk produktutveckling

Ett annat begrepp som utvecklats ar dynamisk produktutveckling (DPD). Detta ar en
produktutvecklingsmetodik som, till skillnad fran andra metodiker, &r proaktiv och dar
produktkonceptet utvecklas allteftersom ett utvecklingsprojekt fortléper och inte endast
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innan starten. Centralt inom denna metodik &r interaktivitet och 6ppen dialog inom
produktutvecklingsprojekt (Ottosson, 2004).

2.1.3 Grindprocessen

Idag ar en av de mest spridda produktutvecklingsmodellerna den s.k. grindmodellen som
aven gar under den engelska beteckningen Stage-Gate modellen. Detta ar en modell som
har utvecklats oéver tiden till att alltmer ligga i linje med en integrerad produkt-
utvecklingsmetod. Huvudsyftet med modellen &r att utgéra en karta for produkt-
utvecklingen inom ett foretag och att omvandla en idé till en fardig produkt. Modellen
utgar fran identifiering av olika faser inom produktutvecklingsprocessen och upprattandet
av grindar mellan faserna. Vid dessa grindar fattas beslut om projekten ska fortlopa, ga
tillbaka och gora om vissa moment eller om det ska laggas ner. Dessa beslut fattas utifran
fordefinierade kriterier om vad som ska vara uppfyllt vid de olika grindarna.
Utvecklingen av grindmodellen har lett till att den idag har allt fler inslag av
tvarfunktionalitet och att det inom varje fas sker allt fler aktiviteter parallellt i en
projektgrupp. Genom tvarfunktionellt arbete mellan avdelningar utvecklas produkten och
den information som kravs for att kunna na nasta fas samlas in (Cooper, 2000).

En typisk grindmodell bestar av fem faser. Efter att en idé om en ny produkt har
genererats utformas och utreds projektet i den inledande fasen. Prelimindra marknads-
uppskattningar gors, tekniska och finansiella krav uppskattas och en handlingsplan for
nésta fas tas fram. | den andra fasen utvecklas projektspecifikationen och kundbehov och
krav identifieras, konkurrensanalyser genomfors, en teknisk kravspecifikation utarbetas,
produkten definieras och detaljerade handlingsplaner for resterande aktiviteter i projekten
tas fram. | den tredje fasen utvecklas och/eller appliceras den design och teknik som ska
anvandas, prototyper utvecklas och respons fran kunder tas i beaktande, fullstandiga
lanseringsplaner utformas och operationella forberedelser gors. Fjarde fasen bestar av
testande och validering av den utvecklade produkten, fortsatta kundutvarderingar samt
marknadsfoéring och produktion. Den sista fasen behandlar lansering, produktion samt att
produkten blir kommersiellt gangbar (Cooper et al, 2002). Modellen tydliggors i
nedanstaende figur.

Idé Fran idé till produkt
l Grind 1
— Grind 2 Grind 3 Grind 4 Grind 5

\ \ \ \
Fas 1 —> Fas 2 —> Fas 3 —> Fas 4 —> Fas 5
/ / / /

Utvardering Faststillande Utveckling Testning och Produktion och
Projektutformning av projektet validering lansering

Figur 2.1 Grindmodellen. Kalla: Cooper et al, 2002, s. 22. Fritt omarbetad.

10
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Foretag som anvénder sig av grindar har upplevt ett flertal férdelar som t ex mindre
ombearbetning, béattre lagarbete, tidigare identifiering av fel, 6kad framgéang samt kortare
utvecklingstid. Fore varje fas finns en grind som kan ses som en kvalitetskontroll pa att
produkten uppfyller samtliga krav. Effektiva grindar ar av yttersta vikt for en fungerande
produktutvecklingsprocess (Nilsson, 1999).

Cooper et al (2002) beskriver dven en efterfoljande modell av produktutvecklings-
processen, som ar en utveckling av grindmodellen. |1 denna modell bryts de svaraste
fragorna ned vid de olika faserna och specifika egenskaper hos projekten tas om hand.
Processen blir darmed mer komplex men samtidigt blir den mer anpassningsbar och
flexibel. Forfattarna har genomfort en omfattande undersdkning som visar att nya delar
inkluderats i den tredje generationens produktutvecklingsprocess, vilket visat sig vara
mycket framgangsrikt. Forbattringar vid val av projekt ar nodvandigt for att féretagen ska
lyckas och detta innefattar aven utveckling av mer effektiva grindar. Projekten som
paborjas i foretag Gverstiger ofta resurserna som behdvs for att genomféra dem pa ett bra
satt. Darmed far de projekt som &r viktigast for foretaget inte de resurser de behover.
Aven att produktutvecklingsprocessen ofta ar val definierad p& papper men séllan féljs i
verkligheten &r ett problem. Orsaken till dessa problem beror ofta pa att ett for stort antal
projekt dr igang samtidigt. Att foretagen inte minskar antal projekt samt att grindarna ar
svaga beror pa fem orsaker.

» Det skapas for manga projekt inom foretaget samtidigt.

=  Foretagen forsoker vara kunderna och forsaljningsavdelningen till viljes lite for
mycket och for snabbt.

= Det finns ingen del i organisationen som stoppar projekt nér det vél ar uppstartat.

= Det finns inga bestdmda kriterier vid grindarna samt vilken prioriteringsordning
projekten har.

= Erfaren personal ar inte tillréckligt insatta i beslutsfattandet, vilket har sin orsak i
att de inte har tillrackligt med tid eller att de inte férstar sin centrala roll i produkt-
utvecklingen. Projekten ser alla bra ut och darmed har foretaget svart att saga nej
till nagot av dem.

2.1.4 Malkostnadskalkylering

| detta avsnitt kommer vi att beskriva malkostnadskalkylering och presentera logiken
bakom det. Konceptet utgar fran nedan illustrerade formel (Monden, 1995; Ansari &
Bell, 1997; Cooper & Slagmulder, 1999):

Malpris — Malvinst = Malkostnad

P f

Given  Given Paverkbar

Figur 2.2 Malkostnadskalkylering. Grundformel. Kalla: Monden, 1995, s. 106

11
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Tanken bakom malkostnadskalkylering &r att hjalpa foretag att uppna malet med att géra
bra produkter till 1aga kostnader samt att skapa en kostnadsmedvetenhet i organisationen
(Robinson, 1999). Grundtanken med malkostnadskalkylering kan darmed delas in i tva
syften. Det forsta innebar att sdnka kostnaderna hos nya produkter for att garantera att de
uppstéllda vinstkraven uppnas genom att produkterna klarar av att méta de krav pa
kvalitet, leverans och pris som marknaden staller. Det andra innebér att motivera
anstallda till att arbeta for att nd det uppsatta vinstkravet genom heltackande vinst-
styrningsaktiviteter (Monden, 1995).

En heltackande definition av malkostnadskalkylering dar aktorer utanfor den egna
organisationen lyfts fram &r foljande (Ansari & Bell, 1997, s. 11):

“The target costing process is a system of profit planning and cost
management that is price led, customer focused, design centered, and cross
functional. Target costing initiates cost management at the earliest stages of
product development and applies it through out the product life cycle by
actively involving the entire value chain.”

2.1.4.1 Malpris och Malvinst

Den forsta problematiken nar det géller malpris och malvinst &r att, utifran foretagets
strategi och langsiktiga vinstplaner, vélja vilka produkter och kunder foretaget ska efter-
strava att producera respektive inrikta sig mot (Ansari & Bell, 1997). Nar dessa val &ar
gjorda &r nasta steg, vilket kan utlasas fran grundformeln, att uppskatta ett framtida
forsaljningspris och bestdmma en vinstmarginal.

Vinstmarginalen bor baseras pa en kombination av manga faktorer sasom bolags-
overgripande krav, &garnas vinstkrav, historiska resultat och konkurrensanalyser.
Dessutom bor foretaget beakta ett produkt- eller produktgruppsspecifikt vinstmal som
baseras pa forvantad forsaljning och konkurrenssituationen for den specifika produkten/
produktgruppen (Cooper, 1994; Ansari & Bell, 1997).

Det &r viktigt att inse att det & de forvantade marknadsvillkoren som galler vid
lanseringen av produkten som uppskattas (Cooper & Slagmulder, 1997). Enligt Monden
(1995) finns det tva fundamentalt olika satt att faststalla forsaljningspriset pa. En metod
ar att utga fran sina kostnader, s.k. kostnadsbaserad prissattning och i den andra metoden
utgar man fran marknaden, s.k. marknadsbaserad prissattning. Vid anvandandet av
malkostnadskalkylering ar hela grundtanken att skapa en marknadsdriven process dar
radande marknadsvillkor fors in i foretaget (Cooper & Slagmulder, 1999; Ansari & Bell,
1997; Monden, 1995).

Malpris &r i basta fall en avspegling av marknadens bedémning av en produkts kvalitet,
funktioner, tidsfaktor, service, support och 0Ovriga egenskaper vid lanseringstillfallet
(Ansari & Bell, 1997). Cooper och Slagmulder (1997) betonar att det upplevda vardet hos
produkten &r grundldggande vid prissattning. En funktion som inte genererar ett
kundvarde som ar hogre an kostnaden for funktionen ska inte adderas till produkten och

12
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det ar saledes viktigt att faststalla kundernas betalningsvillighet. Principen ar att priset pa
en uppgraderad produkt ska forbli detsamma om inte funktioner som 6kat det upplevda
vardet &r tillkomna.

Efter att ha kommit fram till en malkostnad for produkten som helhet ar nésta steg att
bryta ned kostnaden till kostnadsmal for de komponenter och aktiviteter som tillsammans
utgor produkten ifraga. Dessa kan vara fysiska komponenter som en motor, vaxellada
eller dylikt men likvél aktiviteter av tjanstekaraktdar som forsaljning, utbildning eller
support (Cooper & Slagmulder, 1999).

2.2 Framgangsfaktorer inom produktutveckling

Eftersom var uppsats behandlar problem inom produktutveckling som leder till att
malkostnaden inte nas kanns det relevant och centralt att behandla framgangsfaktorer
inom produktutveckling.

Nedan redogor vi for de framgangsfaktorer inom produktutveckling som identifierats i
olika studier. Tva sadana som ar speciellt tongivande &r dels en undersokning gjord av
Ernst (2002), som ar en sammanstallning av empirisk litteratur gallande framgangs-
faktorer, och dels en undersokning gjord av Cooper et al (2004) som &r en benchmarking-
studie som fokuserar pa lanken mellan tillampade metoder och de resultat som kan
utlasas pa bolagsniva. Cooper et al och Ernsts studier beskriver ett antal framgangs-
faktorer inom produktutveckling och vad som karaktariserar foretag som presterar bast
jamfort med de som presterar sémst.

Ernst lyfter i sin studie fram det faktum att det &n sa lange inte finns nagon teoretisk
modell som faststéller vilka orsak/verkan sambanden &r mellan olika faktorer och
framgangsrik produktutveckling. Han har aven begransat sin studie genom att endast se
till faktorer som direkt kan paverkas av ledningen. For att kunna fora resonemang kring
vilka faktorer som leder till framgangsrik produktutveckling ar det fundamentalt att borja
med att beskriva vad framgangsrik innebar.

| Ernsts sammanstéllande studie redogor han for de matt som i de bakomliggande under-
sokningarna identifierar en framgangsrik produktutveckling. Da dessa ar av ett sadant
omfattande antal redogor vi endast for de som ar mest aterkommande och centrala. Det
finns ett flertal matt som ror lonsamhet, bade pa generell foretagsniva och géllande
specifika produktutvecklingsprojekt, inom olika marknadssegment eller i relation till
konkurrenter. Andra matt ar av kvalitativ karaktar och rér omraden som produktkvalitet
och skapandet av nya mojligheter.

Aven Cooper et al identifierar foretag som ar framgangsrika inom produktutveckling
genom att avlasa ett antal prestationsmatt. Dessa matt &r;

* andel av omséttningen och vinsten som harstammar fran nya produkter

= succé-, misslyckande- och projektnedlaggningsfrekvens

13
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= "time to market”

= hur val budget och tidsplaner halls

= hur val produktutvecklingsprojekt nar uppsatta mal

= ett antal prestationsmatt av kvalitativ natur som klassificeras pa en skala 0-10.
Nagra av de kvalitativa matten handlar om huruvida foretag mater och féljer upp olika
produkter, hur effektiva foretagen &r att fa ut nya produkter pa marknaden, hur I6nsam
produktutvecklingen &r gentemot konkurrenter, etc. Cooper et al kategoriserade in dessa

matt i fyra olika dimensioner varav tva visade sig vara speciellt starka betraffande hur
framgangsrika foretagen var inom produktutveckling. Dessa dimensioner var;

= Generell I6nsamhet och framgang inom produktutveckling - lonsamheten hos
utvecklingsinsatserna, huruvida malen uppnaddes, framgang i forhallande till
konkurrenterna samt tidseffektiviteten.

= Skapandet av nya mojligheter - huruvida utvecklingsinsatserna Gppnade upp nya
marknader, teknologier och produktgrupper for foretagen.

Med syfte att skapa en dvergripande struktur 6ver de framgangsfaktorer som Ernst och
Cooper et al identifierat har vi sammanstallt deras resonemang i fem kategorier, vilka ar:
produktutvecklingsprocessen

organisation

kultur

ledningens roll och engagemang

o K~ D P

strategi

2.2.1 Produktutvecklingsprocessen

Resultatet av Ernsts studie visar att det finns flera faktorer som haft betydande positiv
paverkan pa produktutvecklingens framgang. Utnyttjandet av marknadsinformation
genom hela processen ar nagot han sarskilt betonar liksom att kvaliteten pa forstudier och
utvarderingar i projektets tidiga faser ar avgorande for en framgangsrik produkt-
utveckling. Ernst tar dven upp fyra aspekter som han anser har en sarskild paverkan pa en
positiv, finansiell framgang vid produktutveckling.

1. Foretaget behdver en hogkvalitativ planering av produkten innan utvecklingen
borjar. Detta innebér att foretaget maste utvéardera produktkonceptet och den
relativa nyttan for kunder som anvander den nya produkten i forhallande till
konkurrerande och befintliga produkter pa marknaden.
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2. Hogkvalitativa forberedelser av projektet dar dven idén brett definieras &r
nodvandigt. Detta ger en indikation pa om foretaget ska besluta sig for att fortsétta
eller avsluta projektet nar vissa mal ar uppnadda.

3. Det ar viktigt att foretaget har en klar orientering av produktutvecklingsprojektet
genom marknadsundersdkningar och observationer av konkurrenssituationen.
Forstaelse och utvardering av kundernas behov, marknadspotential, konkurrens-
situation och testmarknader ar ocksa faktorer som &r vasentliga att undersoka.

4. Foretaget maste aven skilja mellan marknadsinriktning och kundintegration i
produktutvecklingsprojektet och undersoka huruvida produktutvecklings-
processen ligger i linje med kund- och marknadsbehoven. Kunder kan stélla krav
och gora deras behov kanda for foretaget och saledes erbjuda nya idéer for
produktutvecklingen. Studien visar att integration av kunder i produktutvecklings-
processens tidiga och sena faser har en positiv effekt pa framgang. | de tidiga
faserna &r det en frdga om att produktkonceptet ska ligga i linje med kraven fran
marknaden och i de senare faserna handlar det om prototyptestande support vid
lansering. Kunder som har deltagit vid lyckade produktutvecklingsprojekt
utmérker sig genom att de &r starkt kommersiellt attraktiva, karaktariseras av en
”ledande anvandare” samt bibehaller en stark affarsrelation med tillverkaren.

Ernst finner dven att det ar viktigt att differentiera produkterna beroende pa vilka typer av
kunder foretaget har for att utveckla det ratta ramverket for att kunna méta kund-
integrationen i produktutvecklingsprocessen korrekt. Studien visar ocksa att en formell
produktutvecklingsprocess har en positiv effekt pa nya produkter.

Cooper et al betonar att hansyn till marknadskrav och lyhordhet till kunderna &r faktorer
som skiljer framgangsrika foretag fran mindre framgangsrika. Da kundorientering &r ett
sa pass uttalat och centralt omrade for en framgangsrik produktutveckling kommer vi att
belysa ytterliggare teorier inom detta omrade i avsnitt 2.3. Utover dessa aspekter betonar
Cooper et al dven att en faststalld produktutvecklingsprocess har en positiv paverkan men
att det framforallt & hur den &r utformad och hur den efterlevs som skiljer de bra
foretagen fran de daliga. De menar att det ar viktigt att ha en process som satter upp harda
kriterier gallande fortlopandet av projekt dar daliga projekt verkligen laggs ner.
Forfattarna menar att en orsak till bristande definiering av produkten kan vara att foretag
ofta misslyckas att fa den nédvandiga inputen frdn marknaden kring kundkrav, vilket kan
resultera i att produkten inte &r valdefinierad innan utvecklingen borjar.

2.2.2 Organisation

Ernst namner i sin artikel fem fundamentala organisatoriska framgangsfaktorer for
produktutveckling, vilka ar:

1. Ett tvarfunktionellt produktutvecklingsteam. Teamet bor besta av flera expertis-

omraden som kan bidra med utvecklingen av nya produkter, d.v.s. medlemmar
fran saval forskning & utveckling, marknadssidan och produktion. Ett tvér-
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funktionellt team kan ses som ett instrument for att 6verkomma organisatoriska
granssnitt och samtidigt bidra till intern kommunikation och samarbete.

2. En stark och ansvarsfull projektledare. Projektledaren har en mycket viktig roll
och maste uppvisa de ratta kvalifikationerna, ha tillrackligt med auktoritet och
uppmarksamhet till projektet.

3. Ett produktutvecklingsteam som ar ansvarigt fér hela projektet och inte endast
vissa delar av det. Studier har visat att sjalvbestimmanderétt for teamet har en
positiv effekt pa teamets prestation och hela projektets framgang.

4. Projektledarens och teammedlemmarnas engagemang for projektet paverkar dess
framgang.

5. Intensiv kommunikation bland medlemmar under hela produktutvecklings-
processen, d.v.s. att medlemmarna delar information och har frekventa och
gemensamma projektmoten. | avsnitt 2.4 utvecklas teorier om kommunikation
ytterliggare.

For att kunna majliggora de ovan namnda framgangsfaktorerna havdar Ernst att det ar
viktigt att foretaget valjer ratt typ av projektorganisation. Gallande organisation, och da
framforallt organisationen hos projektteamen, lyfter Cooper et al fram att teamen bor vara
involverade i projektet fran borjan till slut och att ansvarsrollerna bor vara tydligt
definierade samt att projektteamen bdr genomsyras av ett tvarfunktionellt tinkande med
Oppen kommunikation och anvandandet av valutformade informationssystem.

2.2.3 Kultur

Ernst forklarar dven att forekomsten av en systematisk plan for att foresla nya produkter
kan ha en positiv paverkan pa framgangen av nya produkter. Ett innovationsvanligt
klimat i organisationen tillsammans med ett risktagande beteende &r relevanta faktorer for
att uppna framgang. Entreprendrsandan kan dven matas genom tre variabler:

1. Mojligheten for anstallda att anvanda en del av deras arbetsdag for att utveckla
nya idéer.

2. Stod for att arbeta med inofficiella projekt som kanske redan har stoppats av
ledningen.

3. Maojligheten att fa tillgang till riskkapital for att forverkliga kreativa idéer.
Framgangen av produktutveckling beror saledes pa engagemanget fran individerna i
organisationen som tror pa nya idéer och som for fram dem i organisationen med stort

personligt intresse. Aven foretagskulturen inom foretaget, som tillater de anstallda att
blomstra och finna stod och engagemang, har en stor positiv effekt pa framgang.
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Aven Cooper et al finner att en av de viktigaste drivkrafterna vid produktutveckling &r
kulturen/klimatet som rader inom féretaget. Att innovationer &r nagot som uppmuntras
och tas tillvara och att innovatérer inom foretaget saval som projektteam som lyckas
beldnas och uppmérksammas identifieras d&ven som viktiga framgangsfaktorer.

2.2.4 Ledningens roll och engagemang

Ernst visar aven i sin artikel att ledningens stdéd och tillrackliga resursallokeringar ar
tydliga framgangsfaktorer inom produktutveckling, ndgot som aven Cooper et al pekar
pa. Cooper et al betonar aven att ledningen bor ha en klart definierad och lamplig roll
inom produktutvecklingsprocessen och forfattarna menar att det &r viktigt att ledningen
foljer upp och utvérderar produktutvecklingen eftersom ”det som mats blir gjort”. Stodet
fran ledningen maste dven, enligt Ernst, reflekteras genom resursernas anvéandbarhet
annars riskerar ickemateriellt stod att inte bli annat &n tomma ord. Han ndmner att flera
forskare visat att utgifter for marknadsundersokningar och introduktion av nya produkter
pa marknaden ar meningsfulla for att na framgang vid produktutveckling. Ernst pekar
dven pa att okat stod fran ledningens sida leder till att risken for att projektet avslutas for
tidigt minskar. | rollen av ett maktorgan kan ledningen aven fungera som en vagvisare i
omdebatterade produktutvecklingsprojekt och kan saledes 6vervinna internt motstand.

2.2.5 Strategi

Cooper et al lyfter fram en véldefinierad och tydlig produktutvecklings- och teknik-
strategi som en av de viktigaste framgangsfaktorerna. Denna strategi ska vara starkt
sammankopplad med foretagets Overgripande strategi, uttala malen med produkt-
utvecklingen, avgransa strategiska omraden samt definiera vilka resurser som ska
avsattas for produktutveckling. Ernst havdar att fa studier har gjorts om produkt-
utvecklingsstrategier men finner dnda stod for att narvaron av en klar och tydlig produkt-
utvecklingsstrategi har en positiv paverkan pa nya produkter. Han sager dven att strategin
inom ett produktutvecklingsprojekt bestar av ett flertal variabler som maste vara
sammanlankade med varandra. For det forsta maste malen med produktutvecklings-
programmet vara klart definierade och syftet och inneb6rden av dessa mal bor
kommuniceras brett ut i organisationen. Dessutom maste produktutvecklingsprogrammet
ha ett strategiskt fokus som ger en d&vergripande fingervisning till de individuella
programmen. Slutligen karaktariseras framgangsrika produktutvecklingsprojekt genom
att produktutvecklingsprogrammen har ett langsiktigt perspektiv som uttrycks genom ett
antal langsiktiga projekt i hela produktutvecklingsportféljen.

Enligt Cooper et al ar en av de storsta faktorerna som leder till framgangsrika foretag
tillgangen pa tillrackliga resurser. Foretagen tillhandahaller ofta tillrackligt med tekniska
resurser men manga ganger uppstar brister i marknads- och forséljningsresurser sasom
undermalig kvalitet pd marknadsundersokningar. Aven resurser i form av méanniskor i
organisationen och deras tid &r avgoérande for att de uppsatta malen for foretaget nas.
Avsaknaden av tillrackliga resurser leder darmed till en stark paverkan pa foretaget och
slutligen pa produktutvecklingen.
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2.3 Kundorientering

Vikten av en kundorienterad produktutvecklingsprocess ar en framgangsfaktor som
betonas speciellt bade av Ernst (2002) och av Cooper et al (2004). Det ar med bakgrund
till detta som vi nedan kommer att utveckla vissa av de teorier som ror detta omrade.

Engelbrektsson och Séderman (2004) har genomfort en studie av 205 svenska foretag i
syfte att undersdka anvandningen av olika metoder for produktatergivning till kunderna
och dess paverkan pa problem som uppstar senare i produktutvecklingen géllande nya
kundkrav. Forfattarna betonar vikten av att vara kundorienterade da konkurrensen
hardnat och det &r ett dverflod av produkter pad marknaden dar kunderna har makt att
valja mellan olika behov. Kunderna ar dven mer kompetenta idag och kréver hogre
standard pa produkterna som ska passa deras specifika behov. Situationer dar kundkraven
har forsummats och inte identifierats fullt ut &r kritiska och dessa negativa konsekvenser
inkluderar exempelvis korrigeringar i produktionen, Okade kostnader, férsenade
lanseringar, missndjda kunder samt minskade marknadsandelar. Forfattarna betonar
darfor vikten av tva saker; valet och anvandningen av metoder for att identifiera kund-
krav samt olika produktframstéllningar for att stodja kommunikationen med kunderna
tidigt i produktutvecklingen. Orsaken till varfor just dessa faktorer ar viktiga forklaras
med att kunder ofta har svart att direkt forklara alla krav for en framtida produkt.

Undersokningen av Engelbrektsson och Soderman visar aven att ¢kat fokus pa mer
traditionella marknadsundersokningar inte nodvandigtvis ger béattre forstaelse av
kundbehoven eller hogre sannolikhet for en produktsuccé. Istdllet foreslas alternativa
metoder och ansatser som djupare utfragningar, kundbesok och effektiv design. En
gemensam namnare mellan dessa metoder ar mojligheten for produktutvecklaren att na
en forstaelse av kundkrav genom att studera produktanvandningen i sitt sammanhang.
Forfattarna betonar vikten av att ha kontinuerlig kommunikation med kunderna i de tidiga
faserna men tyvarr ar detta nagot som ofta forsummas i syfte att spara tid. Foretag har
ofta en benédgenhet att na marknaden sa fort som méjligt.

Engelbrektsson och Sdderman tar ocksd upp problemet med att produktkrav ofta
upptacks sent i produktutvecklingen. Detta har visat sig vara en tdmligen vanlig situation
for manga foretag. Foretag som intervjuar utvalda fokusgrupper och genomfor
observationsstudier har visat sig upptacka farre produktkrav sent i produktutvecklingen
an vad andra foretag gjorde. Ytterligare en faktor som reducerade sent upptéckta produkt-
krav var foretagets kunskaper om hur kundinformation kan omvandlas till kundkrav.

2.4 Kommunikation

Kommunikation var nagot som bade Ernst (2002) och Cooper et al (2004) tog upp som
en framgangsfaktor och nedan utvecklar vi omradet djupare med ytterligare teorier.

McLean (2004) har gjort en studie om hur projektledare ska lyckas forankra férandringar

hos medarbetarna. Hon sager att forandringar inom en organisation ofta ar svart att
astadkomma och projektmalen maste darfor vara definierade och Gverenskomna,
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aktiviteter maste vara bestdmda och organiserade, team maste vara utvalda etc. Nar
manniskor dessutom ar inblandade och har egna tekniska fardigheter, personligheter och
dagordningar kan det latt bli nagot av en mardrom. Det ar darfor vasentligt att
projektledaren kan kommunicera malen till samtliga inblandade for att effektivt kunna
styra samtliga deltagare i samma och ratt riktning.

Studier har dven visat att framgangen vid produktutveckling starkt kan kopplas till den
interna och externa kvaliteten pad kommunikation under innovationsprocessen (Clark &
Fujimoto, 1991). Goodman och Truss (2004) sager att sattet pa vilket organisationer
kommunicerar med medarbetarna under en férandring har visat sig ha stor betydelse for
hur framgangsrik forandringen blir. Faktorer som ses som speciellt betydelsefulla ar
sjalva tidpunkten da informationen ges, att kommunikationen anpassas till medarbetarna,
anvéandning av ratt media samt att kommunikationen ska leda till osakerhetsminskning.

Murdough (2002) hé&vdar i en artikel att mé&nniskor ibland har en tendens att glomma att
alla ar olika da man ar byggda olika, tanker olika och séger saker olika. Medan manga
ord menar en sak for en viss grupp av manniskor ska det inte tas for givet att det betyder
samma sak for andra. Missuppfattningar kan vara 6desdigra och det ar viktigt att
kontrollera att mottagaren av ett meddelande verkligen har forstatt inneborden korrekt.
Det ar darfor angelaget att personen som ska fa ut ett viktigt meddelande anpassar detta
efter situation, tid, plats och vem som &r mottagare, vilket &ven Goodman och Truss
(2004) havdade. Murdough sager &ven att det ar centralt att vara klar och tydlig vid
kommunikation, sa att mottagarna inte far olika budskap, samt att ha kontinuerliga
uppféljningar med teammedlemmar och hora efter vilka fragor de har, snarare an att fraga
om de har nagra fragor. Detta skulle géra teamen mer samstammiga och att alla arbetar
mot samma mal.
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3 Metod

detta kapitel redogor vi for den metod vi anvant oss av i uppsatsen. Vart tillvaga-

gangssatt vid val av undersokningsobjekt motiveras och presenteras och
undersokningens kvalitet diskuteras genom att koppla till begreppen validitet, reliabilitet
och mojlighet till generalisering. Kallkritik diskuteras aven och slutligen presenteras
forskningsprocessen och var undersokningsmodell.

3.1 Undersokningsobjekt

Innan vart uppsatsarbete startade fick vi kontakt med Atlet som 6nskade fa ett problem-
omrade narmare undersokt. Vi tyckte att denna uppgift lat intressant och tog oss darfor an
uppdraget eftersom vi ansag att bada parter kunde gynnas av samarbetet. Eftersom vi
insdg att produktutveckling ar ett komplext och omfattande omrade som aven innebar en
del svarigheter var det viktigt att fa en bild av vad som verkligen uppfattas som problem
av de inblandade personerna inom produktutvecklingen. Vi var darfor tvungna att i ett
inledande skede ha en langre intervju med Atlets produktutvecklingsansvarige for att fa
en bild av hur produktutvecklingen gar till pa foretaget samt fa hans personliga
uppfattning av den. Efter denna intervju, som varade i drygt tre timmar, kunde vi lagga
upp riktlinjer for en teoretisk referensram och intervjuguider. Vi har varit déppna for
kompletteringar av var teoretiska referensram allt eftersom intervjuerna fortlopte och vi
fann fler problem.

3.2 Datainsamling

Datainsamling ar en nddvandig del av forskningsprocessen for att kunna genomfdra en
studie. Data ligger till grund for referensram och empiri, vilka &r en forutséattning for att
kunna dra korrekta slutsatser. Det finns tva typer av data, primardata och sekundérdata,
vilka behandlas nedan.

3.2.1 Primardata

Primardata ar forstahandsinformation som samlas in for ett speciellt syfte. 1 denna
uppsats bestar insamlingen av primardata av intervjuer med personer inom olika
funktioner/avdelningar inom Atlet. En delvis strukturerad intervjuguide har utformats
eftersom vi har viss teoretisk och empirisk kunskap inom omradet i fraga (Merriam,
1994). Lekvall och Wahlbin (2001) férklarar att det ar vanligt att arbeta med
intervjuguider som tar upp breda frageomraden med sarskilt forberedda foljdfragor som
man vill ha svar pd inom varje omrade. Dessa foljdfragor stélls endast om de intervjuade
inte svarar spontant pa dem nar han/hon far de bredare fragorna.

Vid utarbetandet av vara intervjuguider utgick vi fran teman som huvudsakligen berérde
produktutveckling, styrning och till viss del kalkyler, beroende pa vem vi skulle
intervjua. Dessa omraden ar ganska breda och darfor hade vi ytterligare foljdfragor som
mer ingaende behandlade problem om dessa inte besvarades direkt. Vara intervjuguider
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anvandes som underlag for en diskussion kring produktvecklingsprojekten pa Atlet.
Guiderna &r utformade for att vara 6ppna och inte ledande dar vi beror vissa omraden
som vi anser vara intressanta utifran produktutvecklingsteori. Innan intervjuerna startade
talade vi om for respondenterna att uppsatsens fokus ligger pa varfor det uppstar en
kostnadsdifferens mellan uppsatt malkostnad och faktisk tillverkningskostnad. Detta for
att de skulle veta att det ar inom detta omrade vi till storsta del bor halla oss. Intervju-
omradena kunde dock skilja sig nagot at beroende pa vem i organisationen vi pratade
med och hur V&l insatta de var i de olika delarna. Nackdelen med att ha breda
intervjuomraden kan dock vara att respondenterna inte anger vissa problem under
intervjuerna p.g.a. tidspress och att det ar sd manga andra omraden som berdrs under
detta tillfalle. Risken finns da att viktiga omraden gar forlorade som kanske skulle ha
upptackts om vi hade haft mer styrda intervjuer. Intervjuguiderna aterfinns i bilaga 3.

Vi valde att prata med 13 personer med olika befattningar for att fa en sa stor bredd som
mojligt. Valet av dessa personer gjordes i samrad med vara uppdragsgivare pa Atlet.
Anledningen till att vi valde representanter fran olika funktioner pa foretaget var att vi
ville tdcka hela foretagets vardekedja och att dessa personer skulle vara representativa for
de centrala funktionerna pa Atlet. Tva av intervjuerna genomfordes 6ver telefon eftersom
ingen mojlighet fanns att traffa dem fysiskt. Ovriga intervjuer genomféordes pa Atlets
huvudkontor i Mdlnlycke. Intervjuerna varade mellan en och tre timmar beroende pa hur
manga och omfattande fragor vi hade samt hur detaljerade svaren var. Alla tre i
uppsatsgruppen deltog vid samtliga intervjuer och var delaktiga i att halla dialogen vid liv
samt att nedteckna svaren. Detta gav majlighet till diskussion med spontana foljdfragor. |
sammanstéllningen av intervjuerna har vi kategoriserat problemen i olika omraden. Hur
vi tolkat svaren till olika typproblem tydliggérs genom att vi angivit problemet inom
parentes och med fet stil efter respondenternas svar. Vi har dessutom valt att bendmna
respondenterna med en bokstav i bilaga 4, A till M, for att dar det & mdgjligt anonymisera
svaren. | vissa fall, som i de funktioner dar det bara finns en representant, ar det dock
uppenbart vem respondenten ar men dar det finns fler personer representerade Okar
mojligheten till anonymisering. Intervjusammanstéllningen aterfinns i bilaga 4.

3.2.1.1 Kategorisering av respondenter

Utifran respondenternas nuvarande position och bakgrund har vi delat in dem i olika
kategorier for att kunna uttyda skillnader och likheter som beror pa vilken funktion de har
inom foretaget. Nedan presenteras vilka funktioner vi valt och hur vi resonerat vid
indelningen. For ytterligare information om respondenterna, se bilaga 5.

PU-projektmedarbetare

Inom denna funktion har vi valt att ta med Per Moberg, Christer Olofsson, Bjorn Hall och
Anders Lindgren. De tre forstndmnda har varit eller &r projektledare och darfor ar det
intressant att fa reda pa deras syn av upplevda problem inom produktutveckling. Anders
Lindgren & med i denna funktion i egenskap av kvalitetschef och produktutvecklings-
ansvarig da han i denna roll ar direkt inblandad i hur produktutvecklingsprojekten
utformas.
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Marknad

Vi har i denna funktion grupperat in Bengt Kristiansson och Ingemar Lidén. Viktigt att
podngtera &r att Bengt, forutom att vara VD for marknadsbolaget i Danmark, aven ar
ansvarig for affarsutvecklingen inom Atlet. Detta innebér att det & Bengt som tar fram de
GPS:er som ligger till grund for alla produktutvecklingsprojekt. Genom att stdndigt ha ett
I6pande asiktsutbyte med representanter fran Atlets olika marknadsbolag betraffande nya
produkter och utvardering av gamla i relation till kundupplevelser tas dessa GPS:er fram.
Detta arbetssétt leder till att Bengt har en évergripande bild av marknadsbolagens asikter
och kan representera dessa. Anledningen till att vi d&ven tar med Ingemar Lidén i denna
kategori &r att forsaljning och marknad ligger relativt nara varandra och att de bada har en
nérhet till kunderna.

Ledning

Vi har valt att placera Knut Jacobsson och Dan Hillén i denna funktion. Knut var ett
sjalvklart val eftersom han ar grundare av och styrelseordférande pa Atlet och hans
asikter ar vardefulla for oss. Dan sitter med i ledningsgruppen och darfor har han
placerats i denna kategori. Da han &r relativt nyanstalld och inte insatt i Atlets produkt-
utvecklingsprocess har han inte uttalat sig om direkta problem utan till stor del utgatt
ifrn sina asikter om vad han anser vara viktigt for en framgangsrik produktutvecklings-
process.

Ekonomi

Da Soren Fransson har en bred erfarenhet och har haft flera olika positioner inom
ekonomifunktionerna pa Atlet representerar han ensam denna funktion. Idag arbetar
Soren som Controller inom Products.

Inkdp/logistik

Eftersom inkop/logistik har en sd pass betydande roll i produktutvecklingen var det
viktigt att vi aven fick en uppfattning om problem inom produktutvecklingen fran denna
funktion. Representanten fran inkop/logistik utgors av Borje Ekberg.

Produktion

Produktion &r givetvis en central funktion da det ar tillverkningskostnadsutfallet som ar
vart huvudsakliga undersokningsomrade. Denna funktion representeras av Anders
Ytterberg och Jan Lindblad.

Teknikutveckling

Teknikutveckling utgdr en av grundstenarna inom produktutveckling och det var viktigt
att aven fa denna avdelnings uppfattning. Representanten utgérs av Dan Ulmestrand som
ar chef for teknikutveckling.

3.2.2 Sekundardata

Sekundéardata ar redan insamlad information och anvands for att fa en inblick i hur
forskare fore oss hanterat och behandlat omradet. | denna uppsats bestar sekundardata av
akademisk litteratur och forskningsartiklar inom omradet. Internt material fran foretaget
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har ocksa anvants. Sekundardata ar lattillganglig information som ger oss ett teoretiskt
ramverk for att placera empirin i ett stérre sammanhang.

Framst har informationssokning skett i Ekonomiska biblioteket pd Handelshégskolan vid
Goteborgs Universitet, bade i databaser for litteratur och for tidskrifter. GUNDA har
anvants for att finna lampliga bocker och uppsatser. Vi har dven funnit artiklar genom
databasen Business Source Premier. SOokord som anvénts frekvent &r: product
development, models, success, best practice, customer integration, communication, target
costing m.m. Aven sékmotorn Google har anvants for att finna visst material.

3.3 Studiens trovardighet

Forskning kan vara upplysande, overtygande och klargéra samband men &nda ge
felaktiga resultat (Miles & Humberman, 1994). For att fa en hog undersokningskvalitet &r
det visentligt att resonera kring begreppen validitet och reliabilitet. Aven mojlighet till
generalisering och kallor till méatfel ar viktigt att beakta for att uppna en hog trovardighet.

3.3.1 Validitet

Validitet syftar till att utreda om undersokningen mater det som avses att méta da
resultatet fran undersokningen ska staimma 6verens med verkligheten (Merriam, 1994).
Svarigheten med validitet ar att det & omojligt att med sékerhet bestimma om en
matmetod &r valid eller inte. Det &r pa subjektiva grunder som méatmetoders validitet
beddms (Lekvall & Wahlbin, 2001).

Validitet kan skiljas at i tva delar; yttre och inre validitet. Hur resultatet stimmer Gverens
med verkligheten beskriver den inre validiteten. Yttre validitet uttrycker i vilken
utstrackning en undersokning gar att tillampa i en annan situation &n den undersokta. Den
inre validiteten ar viktig vid en kvalitativ fallstudie. For att sékerstélla den inre validiteten
finns ett antal metoder. Deltagarkontroll blir en aktuell metod for att oka den inre
validiteten i var studie, vilket innebéar att det blir upp till respondenterna att avgéra om
studien ar trovardig. Yttre validitet kan beddomas pa samma satt da det ar upp till
respondenterna att avgéra om studien ar lamplig att tillimpa pa andra situationer.
Ytterligare ett sétt att 6ka den yttre validiteten &r att generaliserbarheten i studien 6kas
genom att ge en komplett beskrivning av metodval och tillvdgagangssatt sa att den som ar
intresserad av att dverfora resultaten ska fa en omfattande bild (Merriam, 1994).

Da undersokare arbetar nara respondenten ar det lattare att fA en hog validitet pa
resultatet, da den intervjuade kan fa otydligheter direkt forklarade och pa sa satt minskar
risken for misstolkningar. Undersékaren maste anda vara medveten om att han/hon kan
misstolka signaler eller missforstda motiv vilket kan forsamra validiteten (Holme &
Solvang, 1997). Detta har vi forsokt motverka genom att upprepa oklara svar och aven be
respondenterna att klargora sig vid otydligheter. Vi har dven kontaktat respondenterna
igen om vi dr tveksamma pa att vi uppfattat vissa svar korrekt. For att undvika
misstolkningar har vi alla tre i uppsatsgruppen alltid nérvarat och antecknat svar vid varje
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intervju, da det minskar risken for subjektivitet som kan uppsta om bara en person tolkar
svaren.

Lekvall och Wahlbin (2001) talar aven om direkt upplevd validitet och menar att en fraga
i ett frageformular ar valid om den uppfattas som relevant med hansyn till sitt syfte av ett
antal insiktsfulla personer. Kontroll av méatmetodens omedelbart upplevda validitet &r en
sjalvklarhet i en undersokning, héavdar forfattarna. Eftersom respondenterna i var
undersokning uttalade att det var viktiga fragor vi tog upp och att de var relevanta med
hansyn till det var uppsats avser att belysa, leder detta till 6kad validitet. Vi har dven haft
stor hjalp av var handledare som har gett oss vardefulla synpunkter under uppsatsens
gang. Denna objektiva insats 6kar ocksa validiteten i var studie.

Eftersom vi har anvant oss av breda intervjuer och kategoriserat de upplevda problemen i
olika omraden i intervjusammanstallningen har vi i ett fatal fall varit tvungna att gora
vissa egna tolkningar da vi inte kunnat utldsa exakt inom vilket omrade en respondent
befinner sig. Ordvalen kan gora att det ar svart att direkt avgora vilket problemomrade
det ror sig om men respondenterna har anda pratat i termer som gor det mojligt att kunna
kategorisera problemen. Dessa tolkningar kan anda leda till ndgot lagre validitet.

3.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet ar den andra aspekten pa sékerhet i en matning. Begreppet har att géra med
matmetodens formaga att motsta inflytande av olika tillfalligheter i intervjusituationen
(Lekvall & Wahlbin, 2001) samt i vilken utstrackning resultatet kan upprepas (Merriam,
1994). Eftersom vi baserat var uppsats pa en fallstudie ar detta matt inte det mest centrala
da vart fokus ligger pa att uppna djupare forstaelse for ett enda foretag. Vi ar medvetna
om att vissa faktorer kan leda till svarigheter att upprepa vid en liknande studie och har
darfor forsokt ta hansyn till tre faktorer som skapar en sa neutral situation som majligt.
Dessa faktorer innebér att prata med rétt personer, dokumentera svar noggrant samt ha en
intervjumiljo utan distraktioner (Patel & Davidson, 1994).

Lekvall och Wahlbin (2001) namner anda en del faktorer som kan leda till 1ag reliabilitet.
Tva av dessa som ar relevanta fér var uppsats ar:

= Skillnader i foranderliga egenskaper hos individen som kan paverka matvarden,
t.ex. hélsa, trotthet, motivation, stress m.m.

Da en del respondenter hade ont om tid p.g.a. hdg arbetsbelastning var vi ibland tvungna
att skynda pa intervjuerna och det gavs heller ingen langre tid for eftertanke och
diskussion. Detta &r ndgot som mojligtvis kan ha lett till lagre reliabilitet.

= Variationer i sattet att fraga mellan olika intervjuer
Vi ar medvetna om att var forsta respektive sista intervju kan skilja sig ndgot at i och med

att var erfarenhet okade och vi kande oss allt sakrare. Intervjuerna kan saledes ha
forbéttrats allt eftersom de fortgick. Aven detta kan ha lett till Iagre reliabilitet.
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For att anda oka reliabiliteten i sa stor man som majligt var vi tvungna att forkovra oss
inom intervjuteknikomradet samt att genomféra grundarbetet infor intervjuerna annu mer
noggrant an vad en van intervjuare behover. Detta for att i hgre man uppna ett exaktare
resultat dd vissa nyanser annars kan ga oss forbi. Reliabiliteten ska darmed ses i sitt
sammanhang, d.v.s. det maste bedémas utifran intervjutillfallet (Svensson & Starrin,
1996). Informationen fran intervjutillfallet ar en funktion av respondentens och
intervjuarens kunskap (Patel & Davidson, 1994). Vi ar medvetna om att vart, respektive
respondentens, beteende och varderingar kan paverka var studie.

For att oka tillforlitligheten har vi valt att ha intervjuguider med liknande upplagg vid
samtliga intervjuer. Vi har dven fordjupat oss i diskussioner kring fragorna nar
respondenten vackt vart intresse for nagot specifikt. Detta har vi dock inte atergett i vara
bifogade intervjuguider eftersom vi inte styrt diskussionen med bestdamda foljdfragor.

3.3.3 Modjlighet till generalisering

Da vi endast analyserar ett foretag, kan eventuella objektspecifika foreteelser paverka
resultatet och darmed begransas mojligheten till generalisering. Studien bestar av en
djupanalys av ett enda fall, vilket innebér att vi maste vidta stor forsiktighet vad galler
generaliseringar. Om vi hade haft mer tid for var studie skulle vi ha kunnat studera
ytterligare foretag. Detta hade givit oss en mojlighet att jamfora slutsatser och darmed
okat var mojlighet till generalisering och gett storre sakerhet at var studie. Vi har i detta
kapitel noga forsokt att klargora tillvagagangssattet for undersokningen, vilket underlattar
en upprepning av en liknande studie.

3.4 Kallkritik

Vid en kéllgranskning havdar Holme och Solvang (2001) att bl. a. bestdmning av
ursprung bor beaktas. Fragor som upphovsman, nar och var kéllan blev till, dess primara
syfte samt hur vi fick tag pa kallan blir aktuella. Da vi samlat in litteratur som vi ansag
relevant for uppsatsen var vi noga med att inte anvanda for gammal litteratur. Vi har gatt
igenom en omfattande méangd litteratur och letat efter sa aktuella forskningsartiklar som
mojligt och dven forsokt att i storsta majliga man undvika aldre bocker som inte har lika
stor “tyngd” som nya forskningsstudier. Vi har &ven forsokt att leta upp ursprungs-
kallorna som angivits i manga artiklar. Detta tror vi har minskat grunden till eventuella
felaktigheter som litteraturkallor kan ge upphov till.
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3.5 Forskningsprocessen

Vara arbetssteg i forskningsprocessen bakom denna uppsats kan sammanfattas i féljande
modell:

Primérdata-
insamling

Problem-
formulering

Litteratur-
genomgéng

Identifiering av
problemomrade

Tolkning och s6kande
efter monster

Bearbetning och
diskussion

Teoretisk referensram

faststalls Rapportering

Figur 3.1. Forskningsprocessen. Kalla: Egen.

Vi har lagt upp denna modell efter en logisk sekvens for att tydliggora de olika stegen
och interaktionen mellan dem. Vi & medvetna om att i verkligheten &r stegen mer diffusa
och flyter ssmman under arbetets gang. Korrigeringar i tidigare steg har tillkommit da vi
fatt okad kunskap och vi har rért oss obehindrat mellan de olika stegen allt eftersom
uppsatsarbetet fortskridit.

3.6 Undersokningsmodell

Med utgangspunkt i vart problemomrade och vart syfte har vi utformat en underséknings-
modell. Genom denna modell kommer vi att askadliggora de problem respondenterna
upplever och koppla dessa till differensen som uppstar mellan uppsatt malkostnad och
verkligt kostnadsutfall, vilket &ven &r syftet med undersékningen.

| resultatkapitlet kommer resultaten av var undersokning att presenteras genom att vi
klassificerar problem och samband mellan problem som respondenterna sjélva angivit
som en orsak till att det blir kostnadsavvikelser under s.k. direkta problem.

Vi har dessutom valt att klassificera vissa problem som indirekta. Detta innebér att
respondenterna har angivit vissa problem och samband dem emellan men det har inte
framkommit nagot direkt samband med kostnadsutfallet. Vi har darfor valt att koppla
samman de indirekta problemsambanden med kostnadsutfallet med stdd av Ernst (2002)
och Cooper et als (2004) studier om framgangsfaktorer i resultatkapitlet. FOr att dessa
problem och samband ska anses ha nagon indirekt effekt pa kostnadsutfallet maste de
uppfylla nedanstaende kriterier:

* de ska st i konflikt med nagon av de framgangsfaktorer inom produktutveckling
som tidigare studier identifierat
och/eller

= genom logiskt resonemang ska det vara mojligt att pavisa hur dessa problem kan
paverka kostnadssidan.

27




METOD

Svarigheter som kan uppsta vid klassificering av indirekta problem ar att vi maste
forutsatta att dessa problem stdmmer 6verens med de teorier som finns géllande
framgangsfaktorer. Det skulle kunna vara sa att medarbetarna upplever ett problem de
inte direkt kan koppla till ett 6kat kostnadsutfall och inte heller tidigare studier kan pavisa
att dessa problem paverkar kostnadsutfallet.

Yiterligare en svarighet som kan uppsta ar att avgora vad ett problem innebar med
avseende pa kostnader. Eftersom vi kommer utifran och inte ar fullt insatta i foretaget och
dess produktutvecklingsprocess kan subjektiva bedémningar forekomma. Detta eftersom
vi genom logiskt resonemang och ”sunt fornuft” ibland drar paralleller och kopplingar
mellan problem och kostnadsutfallet.

Genom var undersokningsmodell tar vi aven hansyn till huruvida de olika problemen och
sambanden dem emellan som respondenterna angivit har positiva eller negativa effekter
pa kostnadsdifferensen. Trots att kostnadsutfallet blir lagre an véntat kan nagot anda
upplevas som ett problem generellt sett inom produktutvecklingen.

Vart tillvagagangssatt vid undersokningen av vad som leder till kostnadsavvikelser kan
enklast forklaras i nedanstaende bild.

préiiggzig&at?aend ———————  Kostnadsutfall

. Direkta
problemsamband +/-

] Indirekta
problemsamband

Figur 3.2 Undersdkningsmodell. Kélla. Egen.

For att belysa de olika problem vi identifierar kommer vi att beskriva de orsakssamband
som respondenterna uppgivit finns mellan problemen och en eventuell kostnadsdifferens.
Detta kommer att goras i form av en problemkedja. Vid framstallandet av problemkedjan
har vi utgatt frdn de svar som framkommit under intervjuerna. Vi kommer att
kategorisera de upplevda problemen i olika problemomraden och “typproblem”. Dels
utifran direkta svar relaterade till ett visst problem men dven utifran tolkningar av svaren
i de fall respondenterna inte uttrycker ett direkt problem. Vi kommer &ven att sla samman
samtliga respondenters uppfattningar om problemen och deras inbdrdes samverkan i
problemkedjan for att fA en samlad bild av vad som kan leda till en differens mellan
uppsatt malkostnad och faktisk tillverkningskostnad.

Vid framstallandet av problemkedjan anvander vi oss av metaplanmetoden, d.v.s. utifran
respondenternas svar, de kategoriseringar vi gjort samt de samband som gar att utldsa
arrangerar vi problemen med hjalp av post-it-lappar. Darefter tydliggors de direkta
sambanden med hjéalp av heldragna pilar. Slutligen pavisas de indirekta sambanden
genom streckade pilar.
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For att kunna illustrera sambanden i problemkedjan har vi nedan tagit hjélp av nagra av
de sambandsmodeller som Luft och Shields (2003) presentar. Modellerna visar relationen
och samverkan mellan olika variabler Endast ett fatal av modellerna &r dock relevanta for
vart arbete och kan anvéandas for att belysa de relationer som ligger bakom problem-
kedjorna. Vi har dnda valt att presentera samtliga modeller for att lasaren ska fa en battre

forstaelse av den komplexitet det innebar att klarlagga orsakssamband.

xl\ Y
X, /

Figur 3.3. Additiv modell

X, —> Xo —» Y

Figur 3.4. Samverkansmodell

>_.Y

X
Figuzr 3.5. Oberoende variabel-
interaktion

T Y
MV

Figur 3.6. Styrande variabel-
interaktion

X1

X1

Den forsta modellen kallas for en s.k. additiv modell,
vilket innebar att varje oberoende variabel (X;) har en
paverkan pd den beroende variabeln (Y). Detta
innebdar med andra ord att vi kommer att undersoka
vilka oberoende problem inom produktutvecklingen
som leder till kostnadsavvikelser. Figuren till vanster
visar detta samband.

Ytterligare en modell som behandlar samband &r den
s.k. samverkansmodellen. Den visar hur inblandade
variabler paverkar varandra. Detta innebar att hur X;
paverkar X, avgor utfallet pd Y, d.v.s. tva problem
maste infalla for att det ska fa nagon effekt pa
kostnadsavvikelser. Sambandet tydliggdrs i figuren.

Det kan aven finnas samband som illustreras av
oberoende variabelinteraktion, vilket innebar att tva
oberoende variabler X; och X, kausalt paverkar den
beroende variabeln Y. Modellen till vanster illustrerar
detta samband.

Ytterligare ett samband &r det som kallas for styrande
variabelinteraktion. |1 denna modell har den styrande
variabeln, MV, ingen paverkan pa Y vid avsaknad av
Xi. MV paverkar endast genom att forandra effekten
av X; pa Y. Resonemanget tydliggors i figuren till
vanster.
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X1t
\ Xot+1
X1,1+2/
> X243

X t+4

Figur 3.7. Cyklisk upprepning

Xit «—» X,

Figur 3.8. Omsesidig icke
upprepning

Denna modell kallas for cyklisk upprepning. | denna
modell &r det ett identifierbart tidsintervall mellan
forandringen i X; och den motsvarande férandringen i
X, liksom forandringen mellan X, och den
motsvarande forandringen i X; som foljer, se figuren
till vénster.

Den sista modellen kallas for 0Omsesidig icke
upprepning. Detta innebdr att X; bestdms samtidigt
eller vid intervaller som ar alltfor korta for den
slumpartade paverkan i olika riktningar for att kunna
bestdmmas empiriskt. Resonemanget tydliggors i
figuren till vanster.
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4 Resultat

F 6ljande kapitel kommer inledningsvis att redogdra for de typproblem vi identifierat
samt presentera en sammanstéllning i tabellform av intervjuerna. Darefter kommer
de orsakssamband som leder till kostnadsavvikelser att presenteras med hjélp av en
problemkedja. Slutligen diskuterar vi de direkta och indirekta problem som identifierats.

4.1 Intervjuresultat

| detta kapitel presenteras resultaten fran de 13 intervjuer vi genomforde pa Atlet i sju
tabeller i vilka vi redogor for de identifierade problem som respondenterna angivit.
Resultatet presenteras i de olika funktioner respondenterna tillhér, enligt den indelning
som redovisas i metodavsnitt 3.2.1.1. Detta for att kunna fa en &verblick av hur
uppfattningen skiljer sig at och vilka problem respondenterna tar upp. Vi har dven valt att
dela in problemen i sarskilda omraden och typproblem for att fa en béattre Gverblick.

4.1.1 Typproblem

Eftersom vi har kategoriserat typproblemen i olika omraden &r det viktigt att klargora vad
vi menar med dessa. Nedan foljer darfor en utforligare forklaring nedan for att gora
lasaren mer inforstadd. Vi har valt att definiera typproblem nar vi funnit fem eller fler
svar som vi menar dr av gemensam natur. De siffror som &r angivna i parentes efter
typproblemen visar antalet respondenter som upplevt problemen.

= Bristfallig struktur (13)
— innefattar problem av organisatorisk karaktéar, d.v.s. problem direkt relaterade till Atlets
organisationsstruktur eller de rutiner och arbetssatt som rader.

= Otillrackligt identifierade kundkrav (11)
— ber6r angivna problem kring hur kundkrav hanteras inom Atlet och hur de ar
specificerade i GPS:en.

= Otydlig eller bristfallig styrning (10)
— beror problem gallande beslutsfattande och efterlevnad av beslutsfattande samt
resonemang dar det framgar olika uppfattningar om styrningen och beslutsfattandet.
Aven problem gallande uppféljning inkluderas i detta omrade.

= Resursbrist (10)
— innefattar brist pa resurser i form av pengar eller tid och &ven problem som beror
resurshantering, d.v.s. hur resurserna anvands inom foretaget.

* Brist pa samverkan (9)

— innefattar problem som ror samarbets- eller samordningssvarigheter mellan olika
avdelningar eller funktioner inom Atlet.
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= Qverspecificerade produkter (8)
— berér problem som respondenter resonerar kring nar det galler funktionaliteten hos
produkterna i relation till de verkliga kundkrav som finns och de specificerade kundkrav
som aterges i GPS:erna.

= Bristfalliga marknadsundersékningar (8)
— innefattar respondenternas asikter om huruvida de marknadsundersokningar som
genomfors &r tillrackliga.

=  Kommunikationsbrist (7)
— tacker problem som upplevs géllande brist pa kommunikation mellan avdelningar och
mellan personer involverade i produktutvecklingsprojekten.

= Bristfalliga kalkyler (7)
— handlar om valet av kostnadskomponenter, d.v.s. vad som inkluderas i dem och hur vél
de avspeglar faktiska forhallanden som rader. De bristfalliga kalkylerna omfattar dven
forkalkylerna.

= Alltfor teknikorienterad foretagskultur (6)
— omfattar asikter och resonemang fran respondenter dar faktorer som ror Atlets foretags-
kultur anses inverka.

4.2 Resultattabeller

Sammanstallningen av problemomradena nedan visar att det finns en ganska samstammig
syn av upplevda problem mellan funktionerna. De skillnader som anda finns kan till viss
del bero pa att intervjufrdgorna var tvungna att skilja sig nagot at beroende pa vem vi
pratade med och hur insatt personen ifraga var i de olika omradena. Exempelvis tar
inkop/logistik och produktion upp fler problem angaende leverantorer an vad Ovriga
funktioner gjort, vilket &r ganska naturligt. De likheter som finns ar att samtliga
funktioner tagit upp problem gallande ndgon form av styrning och att sex av sju
funktioner har berort problem géllande kundkrav. Brist pa samverkan mellan avdelningar
ar aven det ett omradde som sex av sju funktioner berért i olika sammanhang.
Uppfattningen om vilka funktioner samarbetet fungerar mindre bra med skiljer sig dock
at mellan funktionerna.

Nedan redogors for respondenternas upplevda problem i sju tabeller dar varje funktion
presenteras i en egen tabell.
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Identifierade problemomraden - Projektmedarbetare

Kundkrav Styrning Samverkan Teknikutveckling Kalkyler
Otillrackligt identifierade = Otydlig eller =  Brist pAsamverkan | =  For mycket =  PBristfalliga
kundkrav bristféllig styrning - Bristfallig struktur _teknlkutv_eckllng kalkyler

o P inom projekten . .
Bristfalliga marknads- =  Bristfallig struktur . = Alltfor teknik-
undersokningar *  Resursbrist = Otydlig eller orienterad

Kommunikationsbrist

Overspecificerade
produkter

=  Resursbrist

= Brist p& samverkan

Bristande forstéelse

=  Resursbrist

bristféllig styrning

foretagskultur

Tabell 4.1 Identifierade problemomraden — PU-projektmedarbetare.

Identifierade problemomraden - Marknad

=  Resursbrist

foretagskultur

produkter

= PBristfalliga

=  Bristfallig struktur

= Alltfor teknikorienterad

= Overspecificerade

marknadsundersodkningar

=  Bristfallig struktur

=  Resursbrist

=  Kommunikationsbrist

=  Kommunikationsbrist

= Otydlig eller bristféllig
styrning

Kundkrav Styrning Samverkan Kalkyler
= Otillrackligt identifierade = Otydlig eller =  Brist pa =  PBristfalliga
kundkrav bristféllig styrning samverkan kalkyler

Tabell 4.2 Identifierade problemomraden — Marknad.

Identifierade problemomraden - Ledning

Kundkrav

Styrning Kalkyler

=  Bristfallig struktur
=  Resursbrist

= Alltfor teknik-
orienterad foretagskultur

= Otillrackligt identifierade = Otydlig eller

kundkrav bristfallig styrning
= Overspecificerade »  Bristfallig struktur
produkter

=  Resursbrist

=  Kommunikationsbrist

= Brist p& samverkan

=  Bristfélliga kalkyler

Tabell 4.3 Identifierade problemomraden — Ledning.
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Identifierade problemomraden - Ekonomi

Kundkrav Styrning
= Otillrckligt identifierade = Otydlig eller
kundkrav bristféllig styrning
=  Bristfallig struktur =  Bristfallig struktur
= Resursbrist = Kommunikationsbrist
= Alitfor teknikorienterad = Resursbrist

féretagskultur

Tabell 4.4 Identifierade problemomraden — Ekonomi.

Identifierade problemomraden —
Inkép/Logistik

Leverantorer

Styrning

= Leverantorer for
sent inkomna

=  For sent angivna

= Otydlig eller

bristfallig styrning

=  Bristande forstaelse

teknikkrav = Bristfallig struktur

=  Bristfélliga
teknikférundersokningar

= Brist p& samverkan
=  Kommunikationsbrist

= Kulturskillnader mot
leverantOrer

=  Bristande forstaelse

Tabell 4.5 Identifierade problemomraden — Inkdp/Logistik.

Identifierade problemomraden - Produktion

Kundkrav Styrning Kalkyler LeverantGrer

Leverantorer for
sent inkomna

Otillrackligt ]
identifierade kundkrav

Otydlig eller =
bristféllig styrning

Bristfélliga kalkyler =

= Alltfor teknikorienterad

Bristfalliga marknads- | *  Bristfallig struktur foretagskultur . ::'CIJ'(r 'SISknt angiva
undersokningar L eknikkrav

= Brist pd
Overspecificerade samverkan - ?rlft’flzl'l'lga
produkter eknikfor-

undersokningar

Tabell 4.6 Identifierade problemomraden — Produktion.
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Identifierade problemomraden - Teknikutveckling

= Overspecificerade produkter

=  Resursbrist

= Bristfallig struktur

Kundkrav Samverkan Styrning
= Otillrckligt identifierade = Brist p& samverkan = Otydlig eller
kundkrav bristfallig styrning

= Bristfélliga kalkyler

=  Kommunikationsbrist

Tabell 4.7 Identifierade problemomraden — Teknikutveckling.

4.3 Problemkedja
| nedanstaende avsnitt kommer vi att presentera de problem som identifierats och vilken
inverkan de har sinsemellan. Utgangspunkten har vi tagit i den undersokningsmodell som
redogjordes for i metodavsnitt 3.6. Bade de direkta och indirekta problemen kommer att
presenteras och vi har valt att koppla samman de indirekta problemen till studier gjorda
om framgangfaktorer. De problem som respondenterna anser har ett samband med Okat
kostnadsutfall & markerade med heldragna pilar och de indirekta sambanden &r
markerade med streckade pilar. Siffran vid varje pil anger hur manga respondenter som
angivit det aktuella sambandet och siffran inom varje “problemruta” anger hur manga
respondenter som uppgett problemet. Da fem eller fler respondenter har angett ett
samband mellan problem tydliggors detta genom en fetmarkerad pil.
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4.3.1 Direkta problem

| nedanstdende avsnitt kommer vi att redogéra for de direkta problemsamband som
respondenterna angett och vilka effekter de kan ha. For att tydliggora hur vi kommit fram
till problemkedjan kommer vi att aterge vissa respondenters resonemang som aven finns
att se i bilaga 4. Vi har ocksa valt att presentera problemen och dess samband under de
problemomraden vi kategoriserat typproblemen i.

4.3.1.1 Kundkrav

De typproblem vi kunnat identifiera och som respondenter angett inom detta problem-
omrade ar; otillrackligt identifierade kundkrav, bristfalliga marknadsundersokningar,
overspecificerade produkter, kommunikationsbrist, resursbrist, alltfor teknikorienterad
foretagskultur samt bristféllig struktur.

De starkaste sambanden existerar mellan bristfalliga marknadsundersékningar och
otillrackligt identifierade kundkrav samt mellan otillrackligt identifierade kundkrav och
overspecificerade produkter dar atta respektive nio respondenter angett att det finns ett
samband. Respondent | menar att det ofta ar bristfalliga marknadsundersokningar som
leder till att de GPS:er som tas fram blir otydliga, vilket respondent B menar i sin tur kan
leda till 6verspecificerade produkter. Problemet med &Gverspecificerade produkter har
aven angetts som en direkt orsak till att kostnadsutfallet blir hdgre &n véntat. Respondent
B menar &ven att en annan bidragande orsak till otillrackligt identifierade kundkrav och
overspecificerade produkter ar kommunikationsbrist.

Yiterliggare en orsak till de otillrackligt identifierade kundkraven d&r, enligt tva
respondenter, bristfallig struktur. Respondent H menar att det inte i tillrackligt hog grad
tas hansyn till de personer som bast kanner kundernas behov vid faststéllandet av kund-
kraven. Respondent E menar att Atlet inte ar tillrdckligt processorienterat for att klara av
att identifiera kundernas behov med tillrackligt hog tillforlitlighet.

En annan bidragande faktor till att produkterna blir éverspecificerade och att kundkraven
inte identifieras med tillrackligt hog tillforlitlighet ar att det rader en alltfor teknik-
orienterad kultur inom Atlet, vilket t ex respondent F anger som en av orsakerna till att
funktionaliteten hos produkterna oftast stiger allt eftersom projekten fortloper. Aven
problemet med den alltfor teknikorienterade foretagskulturen har angetts som en direkt
orsak till att kostnadsutfallet blir hdgre &n véntat.

Respondent E menar dven att beldningssystemet i vissa avseenden bidrar till att
kundkraven blir otillrackligt identifierade. Da saljarnas 16n ar provisionsbaserad leder ett
mer aktivt deltagande vid produktutvecklingsprojekt till inkomstbortfall eftersom de inte
kan anvanda denna tid till forsaljning.
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4.3.1.2 Styrning

Identifierade typproblem enligt respondenterna inom detta problemomrade ar; otydlig
eller bristféllig styrning, bristféallig struktur, kommunikationsbrist, resursbrist samt brist
pa samverkan.

Alla 13 respondenter har angett att strukturen ar bristfallig i nagot avseende och nio har
angett att styrningen i nagot avseende ar otydlig eller bristfallig. Vad galler orsaker
bakom detta har det inte framkommit nagra tydliga samband. Betraffande den bristfalliga
strukturen har det inte angivits nagra bakomliggande problem bakom detta. Tva
respondenter menar dock att den otydliga eller bristfalliga styrningen beror pa resursbrist.
Respondent F uttrycker att Atlets begransade resurser leder till att foretaget inte alltid kan
anvanda sig av en tillrackligt hard styrning. En annan orsak bakom den bristfalliga
styrningen ér, enligt tre respondenter, bristande forstaelse. Respondent D uttrycker att i
och med att SPC inte har full forstaelse for projekten borde denna styrgrupp kanske inte
heller fatta alla de beslut som den gor idag.

Den bristfalliga strukturen leder dock till flertalet foljdproblem. Det starkaste sambandet
kan utlasas vara brist pa samverkan, vilket sex respondenter anger. Enligt respondent M
bor man innan projekten startar upp utga ifran ett bredare perspektiv och identifiera de
gemensamma berdringspunkterna for projekten for att pa sa séatt kunna uppna en battre
samverkan. Den bristféalliga strukturen leder aven till kommunikationsbrist enligt tre
respondenter. Respondent B menar att funktionerna inom Atlet har olika arbetssétt, vilket
leder till att kommunikationen blir lidande och information gar forlorad eller blir
forsenad.

Andra effekter som angivits ar att den bristfalliga strukturen leder till att for mycket
teknikutveckling sker inom produktutvecklingsprojekten, vilket respondent A anger samt,
som tidigare ndmnts, att kundkraven blir otillrackligt identifierade.

Fyra respondenter ser ett direkt samband mellan den otydliga eller bristfalliga styrningen
och det kostnadsutfall som produkterna genererar. Respondent K anser att det ofta
fungerar sa att ”designerns ord ar lag” pa bekostnad av produktionskostnaden och att det
inte tas hansyn till effekterna av vissa designval.

4.3.1.3 Samverkan

Inom detta problemomrade framkommer féljande typproblem; brist pd samverkan,
resursbrist, bristfallig struktur, bristfalliga beloningssystem samt bristande forstaelse. De
starkaste sambanden ar mellan brist pd samverkan och kommunikationsbrist samt
bristféallig struktur, vilka sex respondenter har angivit.

Betraffande sambandet mellan brist pa samverkan och kommunikationsbrist ar det svart
att utse orsak och verkan da de bada paverkar varandra simultant. Respondent E uttrycker
att bristen pa kommunikation mellan forséljning och produktutveckling ar ett stort
problem relaterat till utvecklingen av felaktiga produkter. Han menar att det ar ”vi”’ och
“dem” och att personer i de olika funktionerna inte lyssnar pa varandra.
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Kommunikationsbrist ligger med andra ord nara brist pa samverkan. Kommunikations-
bristen har angetts vara en bidragande orsak till bade otillrackligt identifierade kundkrav
och overspecificerade produkter vilket tidigare ndmnts.

Sambandet mellan den bristfalliga strukturen och brist pa samverkan har tidigare namnts
under problemomradet styrning. Utdver vad respondent M uttrycker kan det dven namnas
att respondent A upplever att samordningen av olika detaljer mellan produkter i dag inte
ar tillracklig och att en utveckling av modulteam skulle kunna forbéttra detta.

4.3.1.4 Kalkyler

Bristande kalkyler och en alltfér teknikorienterad foretagskultur &r de typproblem som
angivits i anknytning till detta omrade.

Flertalet respondenter menar att kalkylerna i dagslaget inte tar hansyn till produkternas
kostnader sett Over hela dess produktlivscykel. Respondent A uttrycker att man i
dagslaget endast ser till varje artikels styckkostnad och véljer det billigaste alternativet.
Detta menar respondent A &r en foljd av att fokus ligger alltfor mycket pa Total 2. Det
bor ifragasattas vad det kostar att ta fram och lagerhalla ytterligare en artikel. Nu blir det
ofta billigast att ta fram en helt ny artikel eftersom man endast mater styckkostnaden.
Respondent A ifragasatter om detta verkligen ar det bésta sattet att kalkylera for Atlet
som foretag. Hansyn till dessa faktorer bor tas i projektet eller kalkylerna. Det finns ingen
strukturerad metod 6verhuvudtaget som tar hansyn till livscykelkostnader idag.

Ett annat samband som respondent G uttrycker ar att den alltfor teknikorienterade
foretagskulturen leder till en "fixarmentalitet” dar foretaget i vissa fall kan ga for langt i
sin vilja att tillmotesga kundens krav utan att ta betalt for olika extrafunktioner och detta
maste tas hansyn till i kalkylerna.

Tre respondenter menar att de bristfalliga kalkylerna direkt paverkar kostnadsutfallet som
det mats idag. Respondent L anser att uppskattningen av kvalitetsbristkostnader kan vara
svar att gora, vilket leder till att det &r svart att bedoma om ett byte till en lagkostnads-
leverantér med samre kvalitet pa komponenterna ar I6nsamt eller ej. Han forklarar att den
kostnadssankning som en lagkostnadsleverantor mojliggor ofta hamnar kring halften
p.g.a. de merkostnader kvalitetsbristerna leder till. Dessa merkostnader slas sedan ut 6ver
alla modeller, vilket leder till att det kan vara svart att se hur lonsamma de olika
produkterna verkligen ér.

4.3.1.5 LeverantOrer

Detta ar det sista problemomrade vi identifierat och foljande typproblem har angetts;
leverantérer for sent inkomna, for sent angivna teknikkrav, bristfalliga teknik-
forundersokningar, brist pa samverkan, kommunikationsbrist, kulturskillnader mot
leverantorer och bristande forstaelse.
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Det &r relativt fa respondenter som har angett problem inom detta problemomrade. Vad vi
kan utlasa ar att tva respondenter menar att en bidragande orsak &r resursbrist och tva
respondenter anser att for sent angivna teknikkrav ar en orsak. Respondent J havdar att ett
stort problem relaterat till produktutvecklingen ar att inkdp/logistik alltfor sent far reda pa
vilken ny teknik den nya produkten ska innehalla, ofta nar projektet vél har startat.
Respondent B menar att tiden ar en stor orsak till att inkdp inte hinner férhandla med
leverantérer och aka pa massor och liknande.

Yiterligare en orsak som respondent J anger ar att det rader stora kulturskillnader mellan
Atlets organisation och vissa leverantorer, vilket bidrar till att samarbetet mellan och
utvérderingar av leverantdrerna tar langre tid.

Nar det géller paverkan av kostnadsutfallet menar respondent J att for sent inkomna
leveranttrer kan resultera i att inkdpsorganisationen inte hinner utvardera leverantrerna
och dess kompetens. Detta kan i sin tur leda till att en leverantér valjs utifran felaktiga
grunder vilket kan resultera i billiga komponenter av samre kvalitet. Effekten pa
kostnadsutfallet skulle i detta fall bli positiv d.v.s. kostnaden pa Total 2 niva sjunker men
respondent L menar att detta kan leda till att kvalitetsbristkostnaderna dkar.

4.3.2 Indirekta problemsamband

| nedanstaende avsnitt kommer vi att presentera de indirekta problemen, d.v.s. problem
respondenterna angivit men dar det inte framkommit nagot direkt samband till
kostnadsutfallet. Diskussionen kommer framforallt att ske med utgangspunkt i de
framgangsfaktorer som Ernst (2002) och Cooper et al (2004) presenterat. Som tidigare
namnts i metodkapitlet ska de indirekta problemen uppfylla tva kriterier for att de ska
anses ha nagon indirekt effekt pa kostnadsutfallet. Dessa innebar att de ska sta i konflikt
med nagon av de framgangsfaktorer inom produktutveckling som tidigare studier
identifierat och att det genom logiskt resonemang ska vara mojligt att pavisa hur dessa
problem kan paverka kostnadssidan.

4.3.2.1 Kundkrav

Ett av de storsta problemen som uppkommit under intervjuerna ar att medarbetarna
upplever att Atlet inte &r tillrackligt kundorienterat. Detta har visat sig genom bristfalliga
marknadsundersokningar och darigenom otillrackligt identifierade kundkrav. Detta
problem visar sig strida mot de framgangsfaktorer som Ernst (2002) och Cooper et al
(2004) identifierat. Forfattarna hévdar att hansyn till marknadskrav och lyhordhet till
kunderna ar tva faktorer som leder till finansiell framgang. Engelbrektsson och S6derman
(2004) anser att situationer dar kundkraven férsummats och inte identifierats fullt ut kan
leda till negativa konsekvenser som bl.a. 6kade kostnader, korrigeringar i produktionen,
forsenade lanseringar och missndjda kunder. Forfattarna sager dven att en nara kontakt
med kunder leder till farre upptackta produktkrav sent i utvecklingen.

Studierna ovan visar att otillracklig kundorientering leder till negativ paverkan pa
kostnadssidan. I och med att kundkraven inte upplevs vara tillrackligt val definierade
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innan produktutvecklingsprocessen startar kan det leda till att flera funktioner laggs till i
tron att kunderna vill ha dessa. Detta kan i sin tur leda till att produkten blir dyr att
tillverka och att flera moment far géras om i slutdndan, vilket kan vara en orsak till att
tillverkningskostnaden blir hégre an beraknat.

4.3.2.2 Samverkan och kommunikation

Ytterligare ett problem som tagits upp ar att samarbetet mellan olika funktioner inom
foretaget inte fungerar optimalt. Exempel som tagits upp ar da en avdelning inte arbetar
pa samma satt som projektets organisation fungerar. Avdelningen kan sina egna delar
men inte de andras. Det finns ett starkt samband mellan bristande samarbete och
kommunikationsbrist da bada paverkar varandra. Ovan namnda problem star &ven i
konflikt till tidigare studier gjorda om framgangsfaktorer. Ernst (2002) havdar att
tvarfunktionella team kan ses som ett instrument for att éverkomma organisatoriska
granssnitt och samtidigt bidra till intern kommunikation och samarbete, vilket leder till
finansiell framgang.

Dessa studier visar pa vikten av att ha ett val fungerande samarbete mellan avdelningar
inom foretaget. Om det hade varit sa att funktionerna inom foretaget hade samarbetat
béattre genom att exempelvis samordna detaljer till produkterna skulle detta kunna leda till
ett lagre kostnadsutfall for produkterna. Eftersom det dven forekommer att avdelningar
inom foretaget arbetar pa olika satt och inte har full forstaelse for andra avdelningar
uppstar organisatoriska granssnitt som dven Ernst (2002) visar i sin studie. Detta kan leda
till missforstand, kommunikationsbrist, att saker tar langre tid och att moment far goras
om. | samband med tidspress kan detta leda till att optimala l6sningar forbises, vilket i sin
tur har en paverkan pa kostnadsutfallet i slutandan.

Brist pd kommunikation mellan avdelningar har ansetts vara en bidragande orsak till
otillrackligt identifierade kundkrav och utveckling av felaktiga produkter. Aven detta
problem strider mot flera av de framgangsfaktorer som tagits upp. Ernst (2002) namner
att intensiv kommunikation bland medlemmar under hela produktutvecklingsprocessen
leder till en framgangsrik produktutveckling. McLean (2004) betonar vikten av
kommunikation da manniskor har egna tekniska fardigheter och personligheter och att det
darfor ar viktigt att kommunicera malen till samtliga inblandade for att effektivt kunna
styra samtliga i samma och réatt riktning. Goodman och Truss (2004) séger &ven att
kommunikation leder till minskad osékerhet, vilket ar viktigt da missuppfattningar kan
vara 6desdigra.

Med stod av ovanstdende teorier kan bristen pd kommunikation mellan inblandade
personer i produktutvecklingen vara en bidragande orsak till att kostnadsutfallet hos Atlet
blir hogre an forvantat. Eftersom det finns en risk att viktig information gallande
kundkrav gar forlorad kan det som ovan namnts leda till att flera moment far goras om.
Aven problemen med bristande kommunikation paverkar effektiviteten i projekten och
darmed mojligheterna att ta fram optimala losningar vilket kan innebéra ett oOkat
kostnadsutfall. Det har dven framkommit att det finns medarbetare pa Atlet involverade i
produktutveckling som inte ar fullt insatta i kalkylerna och kostnadsmalen och att de
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dessutom ar mycket fokuserade pa tekniken. Vid sadana tillfallen ar det, i likhet med
McLeans (2004) och Goodman och Truss (2004) resonemang, mycket vasentligt att
kommunicera ut de gemensamma malen och betona vad som kan goras for att inte fa ett
Okat kostnadsutfall.

4.3.2.3 Styrning och struktur

Under intervjuerna har det framkommit att flera medarbetare upplever att styrningen i
vissa avseenden &r otydlig eller bristfallig. Detta visar sig genom att flera respondenter
uppfattar att SPC slapper igenom projekt trots att konstruktionsgenomgangarna resulterat
i en rekommendation om att projektet bor bromsas upp. Cooper et al (2002) visar i sin
studie att en orsak till att manga projekt slapps igenom for latt kan vara att erfaren
personal inte &r tillrackligt insatt i beslutsfattandet. Detta kan relateras till den bristande
forstaelse som vissa respondenter upplever ifran SPC sida.

En annan respondent upplevde att det ar ovanligt att man inom foretaget haller sig till de
lasta specifikationerna och att forutsattningarna andras under projektets gang. Detta visar
sig sta i konflikt med Ernst (2002) och Cooper et als (2004) studier. Forfattarna betonar
att det som skiljer de bra foretagen fran de daliga ar hur produktutvecklingsprocessen
efterlevs. Processen maste satta upp harda kriterier gallande fortlopande av projekt dar de
daliga verkligen laggs ner. Cooper et al (2002) séger dessutom att produktutvecklings-
processen ofta ar val definierad pa papper men sallan f6ljs i verkligheten. Genom logiskt
resonemang kan problemet med &ndrade kravspecifikationer leda till att extra tillbehor
plockas in. Detta kan i sin tur leda till att kostnaderna okar.

En av de ledarstilar som Lewis et al (2002) beskriver &r den planerade, vilket innebar att
styrning sker genom disciplin och foreskrifter. Denna typ av styrning kan vara nagot som
ar bristfalligt vid SPC-avstamningarna eftersom kraven pa den fasta malkostnaden inte
star fast. Det faktum att projekt slapps vidare till nasta fas trots att det inte uppnar
uppstéllda krav kan ha en negativ paverkan pa kostnadsutfallet da aktiviteter skjuts pa
framtiden samtidigt som tidsplanen ligger fast.

Ytterligare personer anser att SPC maste ta beslut om vilken marknad produkterna ska
inrikta sig mot och att det inte gar att tillfredstalla samtliga marknader. | dagslaget
utvecklar ofta Atlet produkter som ska passa samtliga marknader, vilket strider mot Ernst
(2002) resonemang att det ar viktigt att differentiera produkterna beroende pa vilka typer
av kunder foretaget har. Med stod av Ernsts resonemang kan inriktningen mot att férsoka
tillfredsstalla alla marknader samtidigt latt leda till for hoga kostnader i slutandan da
vissa marknader krdver mer dan andra i form av teknikkrav och tillbehor. Detta kan
resultera i att produkten &r alldeles for dyr att tillverka for andra marknader som inte
kraver lika mycket och saledes maste justeringar goras.

Ytterligare ett problem som framkommit rérande styrningen ar att uppfoljningen av
produktutvecklingsprojekt ar bristfallig idag. Detta problem star i kontrast med det
Cooper et al (2004) beskriver, d.v.s. att ledningen maste félja upp och utvardera produkt-
utvecklingsprocessen eftersom “det som mats blir gjort”. Med stod av dessa teorier kan
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kontinuerliga uppféljningar och avstamningar leda till battre dvervakning av projekten sa
att de verkligen haller sig inom kostnadsramarna. Om projektteamet vet att dessa
uppféljningar gors kontinuerligt &r det mer troligt att malkostnaden hamnar mer i fokus
och den starka fokuseringen pa teknikutvecklingen kan kontrolleras.

Cooper et al (2004) lyfter fram att projektteamen bor vara involverade i projektet fran
borjan till slut och att medlemmarna i teamen bor vara klart utvalda. Utifran denna teori
kan det upplevda problemet att medlemmar byts ut under projektens gang leda till mindre
effektiva produktutvecklingsprocesser. Exempelvis & nya medlemmar inte lika fullt
insatta i de diskussioner som forts och beslut som tagits, vilket kan fa till foljd att
missforstand och kommunikationsbrister uppstar. Risken ligger da i att moment blir
felaktiga, extra funktioner och teknik utvecklas och tas in, vilket kan fordyra produkten
som helhet.

En respondent upplever att for mycket av teknikutvecklingen i dagsldget sker inom
produktutvecklingsprojekten. En effekt av detta ar att arbetet inom projekten blir alltfor
omfattande och att vissa specifika komponenter eller losningar som skulle kunna
samordnas mellan projekten istallet utvecklas pa nytt inom varje projekt. Detta kan i sin
tur leda till bade onddigt hoga utvecklingskostnader och att tillverkningskostnaden blir
hogre da losningarna inte blir optimala eller att komponentvolymerna inte blir tillrackligt
hoga for att fa basta mojliga pris.

4.3.2.4 Alltfor teknikorienterad foretagskultur

Ett omrade som manga respondenter uppfattade som ett problem var att kulturen i
foretaget var alltfor teknikorienterad. Resultatet av detta ar att det i vissa fall inte tas
nagon hansyn till effekterna av vissa designval. Flera personer har angivit att tillbehor
ofta tas in som standard och att tekniken ofta utvecklas och 6kar under projektens gang.
Kreativiteten anses som mycket hog och det ar snarare svart att stoppa den. Detta omrade
upplevs som ett problem trots att det stammer vél éverens med en av Ernst (2002) och
Cooper et als (2004) framgangsfaktorer. Dessa forfattare havdar att ett innovationsvanligt
klimat tillsammans med ett risktagande beteende &r relevanta faktorer for att na
framgang. De sager att en foretagskultur som tillater de anstéllda att blomstra och finna
stod och engagemang visar pa positiva effekter. Det som uppfattas som ett problem inom
detta omrade ar att Atlet upplevs som for teknikorienterat. Risken finns darmed att
tekniken prioriteras pd bekostnad av att na malkostnaden och att de extra tillbeh6ren och
den stédndiga utvecklingen av tekniken leder till hogre produktkostnader i projekten.

42



AN
NS

DISKUSSION

5 Diskussion

denna del av uppsatsen kommer vi att diskutera vara resultat utifran den problem-
kedja som presenterades i resultatkapitlet. Vi kommer &ven att relatera var diskussion
till tidigare studier.

5.1 Problemkedjan

Den problemkedja som presenterades i foregaende kapitel kommer att ligga till grund for
den kommande diskussionen i detta kapitel. Modellen kan enklast ses som ett system av
problem dar olika samband pavisas med hjalp av pilar. Vissa problem och samband
upplevs av en majoritet av respondenterna och kan sagas avspegla hela foretagets asikt
medan andra upplevs av enstaka individer inom en viss funktion och &r saledes mer av
personliga uppfattningar. Orsaken till att uppfattningarna kan skilja sig at kan bero pa
flera saker. Exempelvis kan det harréra fran den position eller funktion personerna
innehar eller vilken bakgrund i form av tidigare erfarenheter eller utbildning som de har.

Vi har valt att se till kostnadssidan inom produktutvecklingen men vi &r medvetna om att
det finns andra faktorer som spelar in nar det géller hur framgangsrik produkt-
utvecklingen ar. Lonsamheten &r i slutdndan det som i storst utstrackning fungerar som
mattstock nar det géller framgang for foretag generellt sett och likasa ar det viktigt att se
till produktutvecklingens lonsamhet. De andra tva faktorerna, forutom kostnad, i en
Ionsamhetsekvation, intakter och kapital, ar givetvis viktiga de ocksa. Omstandigheter
som paverkar dessa faktorer ar naturligtvis dven de betydelsefulla att ta hansyn till och
trots att dessa inte ar i fokus i uppsatsen ar det viktigt att beakta dem i relation till de
problem vi behandlar. Det ar ocksa vasentligt att inse att uppkomna problem som
paverkar kostnaderna kan bero pa att foretaget har fattat beslut utifran vad som &r béast for
intaktssidan eller kapitalutnyttjandet. Exempelvis kan Atlet besluta om att halla fast vid
en tidsplan och acceptera ett hogre kostnadsutfall for att inte riskera att forlora kunder
eller marknadsandelar.

Vad som framstatt tydligast ar att kundorienteringen upplevs som bristande i flera
avseenden. Detta har visat sig ha sin grund i flera andra problem som bidrar till detta.
Brist pd samverkan och kommunikation, resursbrist, alltfor teknikorienterad foretags-
kultur samt en bristfallig struktur & problem som alla bidrar till den bristande kund-
orienteringen. Problemkedjan illustrerar de manga sambanden som existerar, vilket bidrar
till den komplexa bild som rader och gor det svart att uttyda nagra linjara samband.

Resultatet visar att de problem vi identifierat ror olika omraden som i manga fall &r
sammanlankade pa flera sétt och i vissa fall gar in i varandra. Den problembild som vaxer
fram ar mycket komplex, vilket inte ar speciellt éverraskande med tanke pa den
komplexitet och omfattning som produktutveckling inom féretag ofta utgor. Det ar inte
realistiskt att tro att det gar att ta fram en patentl6sning som I6ser upp alla dessa knutar.
Svarigheterna med den problemkedija vi identifierat ar just att de olika problemen och
problemomradena ar véldigt nara sammanlankade. Det ar darfor svart att skilja dem at da
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de inte alltid kan ses som fristaende problem. Ytterligare en svarighet med problem-
kedjan ar att uttala sig om hur mycket de olika problemen péaverkar kostnadsdifferensen
dven om man kan pavisa eller resonera sig fram till att de faktiskt paverkar. Likadant ar
det med sambanden mellan problemen, det &r svart att utlasa hur starka dessa ar. | och
med detta &r det dven komplicerat att rangordna de olika problemen eller problem-
omradena utifran resultatmodellen. Siffran som star angiven i varje ruta innebar inte
nddvandigtvis att problem med hdg siffra ar allvarligast utan endast att flest respondenter
har angett problemet ifraga.

Aven om det ar svart och invecklat ar det aven viktigt att forsoka tyda vilka samband som
finns mellan de olika problemen. | nésta steg ar det viktigt att fokusera pa de problem
som i storsta mojliga utstrackning kan identifieras som bakomliggande till manga
negativa foljdeffekter. Genom att reducera dessa kan differensen mellan uppsatt
malkostnad och faktisk tillverkningskostnad bli mindre. | Atlets fall kan vi fran vart
resultat utldsa att det ar viktigt att fokusera pa resurshanteringen och skapandet av en
tydlig och effektiv struktur samt en klar styrning med tydliga roller och ansvars-
fordelningar.

De olika problemen kan kategoriseras utifran deras karaktarer. Vissa dr av organisatorisk
karaktar och ror arbetssétt, struktur och styrning, andra problem kan sdgas vara
marknadsrelaterade. En tredje kategori &r av strategisk karaktar och berdr prioriteringsval
och resurshantering och en fjarde kan karaktariseras som relationsbaserad och beror
omraden som kommunikation och samverkan. Foretagskulturen &r ett annat centralt
inslag som respondenter har resonerat kring och dven tidigare studier har visat att
kulturen &r betydelsefull vid produktutveckling (Cooper et al, 2004; Ernst, 2002). Det har
ocksa framkommit att kalkylerna upplevs som bristfalliga vilket ar ett problem av mer
teknisk natur.

Problemens olika karaktarer innebér att de ar olika svara att komma till ratta med. Det
kan tyckas tamligen enkelt att atgarda problem med relations- och marknadsrelaterad
karaktar medan foretagskulturen ar det mest komplicerade omradet. Generellt sett &r det
svart att forandra foretagskulturen eftersom den ofta ar djupt rotad. Dessutom kan den
vara speciellt svarforanderlig for Atlet eftersom kulturen &r gynnsam nar det galler
kreativitet och innovationer, vilket innebar att vissa delar ar viktiga att bibehalla.
Kulturen paverkas dessutom givetvis av alla férandringar som sker vad géller arbetssatt
eller organisationsforandringar vilket gor den svarstyrd. Aven problem med
organisatorisk karaktar ar nagot som kraver ett omfattande arbete och inte later sig goras i
en handvandning. Storre organisationsforandringar kraver ofta en forandring av foretags-
kulturen for att lyckas. Problemen av strategisk karaktar &r dven de viktiga att genomlysa
for att skapa en produktutvecklingsprocess som ligger i linje med Atlets affarsstrategi.

Nedan kommer vi att fora en diskussion utifran problemens olika karaktarer och de
tidigare studier som genomforts. Vi kommer aven att relatera de olika problemomradena
till huruvida de paverkar produktutvecklingen, bortsett fran de effekter de har visat sig ha
pa kostnadssidan.
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5.1.1 Problem av organisatorisk karaktar

Tidigare studier har visat att problem i denna kategori &r en starkt sarskiljande faktor
mellan foretag som bedriver framgangsrik produktutveckling och foretag som inte &r lika
framgangsrika (Cooper et al, 2004; Ernst, 2002). Respondenternas syn pa omradet ar
samstammig med dessa studier da de i stor utstrackning namner problem inom denna
kategori som orsaken till produktutvecklingsprojektens tillkortakommanden.

Sett till Atlets produktutvecklingsprocess (se bilaga 2) kan den ndrmast kategoriseras som
en integrerad grindprocess och produktutvecklingen som bedrivs ar framst i form av
utvecklingsarbete och till viss man tillampad forskning. Jamfort med hur processen &r
avsedd att anvandas upplevs Atlets process sakna det stora kundfokus som foresprakas.
Atlets avsaknad av effektiva grindar dér tuffa beslut tas ar nagot som bor ses 6ver da
tidigare studier visat pa att det &r en sérskiljande faktor mellan framgéangsrika och mindre
framgangsrika foretag. En annan aspekt betraffande grindarna som kan hanforas till
tidigare studier och till respondenters svar ar att det &n viktigare att de ar harda mellan de
tidiga faserna. Detta da en sa pass stor del som upp till 95 % av kostnaderna for en
produkt avgors i de tidiga faserna (Cooper & Slagmulder 1999).

Den bristfalliga styrningen har visat sig vara ett centralt problem som tydligt paverkar
kostnadsutfallet. Resultatet visar dessutom att den bristfalliga styrningen leder till andra
problemomraden och foljdeffekter som paverkar kostnadsutfallet. Studier har dven visat
att styrningen inom produktutvecklingsprojekt starkt hor samman med kommunikation
och manniskor och de olika metoder som anvénds for att styra projekt (Svensson, 1990;
Lewis et al, 2002). Resultaten visar aven pa att Atlets formaga kan variera nar det géller
att anvanda sig av olika styrverktyg och ledarskapstilar vid olika faser av projekten. Atlet
framstar dock som skickligt pa att stimulera medarbetares kreativitet och flexibilitet
medan skapandet av ett effektivt systematiskt arbete verkar vara mer problematiskt.

Gallande Atlets organisationsstruktur har det framkommit att foretaget idag inte har
nagon processyn dar man tydligt ser kund- och leverantorsforhallanden. Dessutom
framkom det att avsaknaden av modulteam kan vara en orsak till manga problem. Ernst
(2002) havdar att det ar viktigt att foretag valjer ratt typ av projektorganisation for att na
framgang och betonar speciellt vikten av ett tvarfunktionellt tankande. Vid Atlets
produktutveckling kan det vara speciellt viktigt att denna organisationsstruktur fungerar
for 6kad effektivitet och systematik och &ven for att undvika risken att extra tillbehor tas
in och férdyrar produkten p.g.a. att man inte ar riktigt saker pa kundernas preferenser.

5.1.2 Problem av marknadsrelaterad karaktéar

Resultatet visar dven att flertalet av de problem som manga respondenter upplevt kan
relateras till Atlets interaktion med marknaden. Ett flertal studier betonar vikten av att ta
hansyn till de kundkrav som finns och att tillfredsstélla de kundbehov som kanske inte
ens ar uppmarksammade av kunderna sjalva utan de blir medvetna forst vid patraffandet
av en viss funktion eller attribut. Inom alla funktioner utom en upplevdes problem med
kundorienteringen i ndgon form, vilket dven visar pa ett samstammigt och centralt
problem. Genom logiska resonemang och med stdd av tidigare studier har problem med
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kundorienteringen visat sig ha en paverkan pa kostnadsutfallet. Dessutom betonar flera
forfattare att hansyn till marknadskraven och lyhérdhet till kunderna ar faktorer som
vasentligt skiljer framgangsrika foretag fran icke framgangsrika (Ernst, 2002; Cooper et
al, 2004; Salomo, 2003).

Problemomradet &r nagot som framkommit pd flera olika satt i denna studie. Mest
patagligt ar att elva av tretton respondenter upplever att kundkraven inte ar tillrackligt
identifierade och att detta upplevs leda till 6verspecificerade produkter. Aven det faktum
att foretagskulturen upplevs vara alltfor teknikorienterad menar vi &r ett tecken pa att
kunderna inte &r i fokus.

Samtidigt star detta i kontrast till Atlets image att vara ett foretag som gor allt for att
tillmotesga sina kunder. Denna motsagelse menar vi ar mojlig utifran de relationer som
rader mellan 6vriga problem vi identifierat. Det framsta problemet har att géra med att
kundkraven kommer in for sent i processen. | dagsléget &r det forst hos medarbetarna i
Atlets olika forsaljningsorganisationer som fokuseringen pa kunderna och deras behov
blir 6vervagande. De gor allt for att tillfredsstalla kunderna och lyckas d&ven manga
ganger. Fragor som dock maste stallas ar till vilket pris och om det kan goras pa ett battre
séatt. Under intervjuerna har det framkommit att en stor del av Atlets forséaljning sker via
kundorder vilket innebdr att produkterna specialanpassas for att tillfredsstalla kundens
behov. Det har d&ven framkommit att vissa respondenter anser att det &r viktigt att dra en
linje mellan standardisering och kundanpassning samt att bli battre pa att ta betalt for
olika extrafunktioner. Eftersom hansyn till kunderna tas sa pass sent kan det resultera i att
produkterna blir onddigt dyra eller svarsalda. Dessa problem kan sammanlankas med
flera olika problem av andra karaktarer. Det kan vara en bristfallig struktur eller relations-
baserade problem som ligger bakom detta arbetssatt. Det kan ocksa vara sa att foretags-
kulturen stodjer arbetssattet, vilket vi namnt tidigare. Aven resursbrist kan vara en
bakomliggande orsak.

De otillrackligt identifierade kundkraven kan ha de effekter pa kostnadsutfallet som
redogjorts for i resultatet men det &r ven viktigt att ta hansyn till de effekter de kan ha pa
marknadsandelarna och intékterna. Det ar viktigt att se till kundernas betalningsvilja och
vara noga med att ta ratt betalt for ratt saker. En felaktigt specificerad produkt kan leda
till minskade marknadsandelar och en produkt som kommer ut pa marknaden vid fel
tidpunkt kan &ven det leda till minskade marknadsandelar. Timing &r en viktig faktor och
dven det kan ligga bakom olika problem som paverkar kostnaderna. Misslyckad
prissattning, produkter med funktioner som man inte kan ta betalt for eller produkter som
blir alldeles for dyra p.g.a. att de ar overspecificerade kan leda till att intaktssidan
paverkas negativt.

5.1.3 Problem av strategisk karaktar

De strategiska valen och produktutvecklingens utformning i forhallande till foretagens
strategi ar ett annat omrade som visat sig diskriminera mellan framgangsrika och mindre
framgangsrika foretag (Cooper et al, 2004). Forfattarna visar aven i sin studie att en av de
storsta faktorerna som skiljer foretag som presterar bast jamfort med dem som presterar
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samst ar tillgangen pa tillrackliga resurser. Fran problemkedjan gar det att utlasa ett
problem som ar bidragande till flera andra problem namligen resursbrist. Detta dr nagot
som angivits av de flesta respondenter och &ven inom fem av sju funktioner. Att det inom
ett foretag upplevs att resurserna inte ar oandliga ar absolut inget konstigt men da det
leder till effekter inom manga andra omraden kan resursbrist ses som ytterst centralt och
ar viktigt att uppmarksamma.

Ett annat problem som framkommit och som vi menar ar av strategisk karaktar &r att
medarbetare inom projekten byts ut under projektens gang. Detta handlar om att
prioriteringarna sinsemellan arbetsuppgifter kanske inte &r klarlagda i kombination med
ovan namnda resurshantering/-brist. Genom logiskt resonemang som fordes i tidigare
kapitel, se s. 40, kan detta ha en effekt pd kostnadsutfallet. Dessutom utmarker sig
framgangsrika foretag inom produktutveckling genom att projektmedlemmarna &r kvar i
projektet fran start till slut (Cooper et al, 2004).

Viktigt ar att 6vervdaga och koordinera strategin da de olika produktutvecklingsmalen
existerar med de resurser som ér tillgangliga. Nagot som kanske ar annu viktigare &r att
se till att resurserna anvands pa ratt stalle, vilket tidigare studier visat pd. Aven om det
leder till problem som visar sig paverka kostnaderna ar det ocksa viktigt att beakta hur
resursfordelningen péaverkar bade kapitalutnyttjandet och intaktssidan. Det har dven
namnts att resursfragan kan orsaka en styrning som i vissa lagen maste fokusera pa
kapitalutnyttjandet da Atlet inte har rad att styra efter andra aspekter.

5.1.4 Problem av relationskaraktar

Under denna kategori hamnar, som tidigare namnts, problem som rér kommunikation och
samverkan. Detta dr tva problem som namnts inom sex respektive fem av sju funktioner
och som upplevs vara ndara sammanlankade. Dessa problem har visat sig vara centrala
eftersom de leder till bristfalligt samarbete, otillrackligt identifierade kundkrav och
overspecificerade produkter. Aven tidigare studier har pekat ut dessa problem som hinder
for framgangsrik produktutveckling. En 6ppen och vél fungerande kommunikation inom
foretaget leder till battre och effektivare tvarfunktionalitet mellan projektteam, enligt
Cooper et al (2004) och Svensson (1990). Kategorin ar &ven starkt sammanlankad med
foretagskulturen och omradena paverkar tillsammans allt som gors inom ett foretag och
vikten av dessa kan inte nog betonas.

Ett annat problem av relationskaraktar &r att respondenter upplever att forstaelsen mellan
olika avdelningar och ledningen é&r bristfallig i vissa avseenden. For att skapa val
fungerande tvarfunktionella team ar detta nagot som é&r viktigt att komma till ratta med.

5.1.5 Foretagskulturen

Flertalet respondenter har angivit att foretagskulturen pa Atlet &r alltfor teknikorienterad
och det visar sig vara en ganska samstammig syn mellan avdelningarna da medarbetare
inom fem av sju avdelningar har angivit detta problem. Vara resultat i tidigare kapitel
visade pa att detta kan ha en inverkan pa den kostnadsdifferens som uppstar. Foretags-
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kulturen ar emellertid ett mycket komplext problem som inte gar att &ndra i en hand-
vandning men som &nda bor belysas. Tidigare studier visar dock att ett foretagsklimat dar
entreprendrsanda och produktinnovationer star i fokus karaktariseras av foretag som ar
framgangsrika. Cooper et al (2004) havdar i sin studie att de foretag som ar mest
framgangsrika har ett sadant klimat. Vara resultat visar anda att detta upplevs som ett
komplext problem eftersom kulturen har for mycket fokus pa tekniken. Det har dessutom
en inverkan pa manga andra stora omraden som &verspecificerade produkter, otillrackligt
identifierade kundkrav och bristfalliga kalkyler. Problemet kan darfor ses som ytterst
centralt.

5.1.6 Problem av teknisk karaktar

Som angetts vid presentationen av vart fallféretag, och som &ven &r det som vart
problemomrade bygger pa, anvander sig Atlet av en malkostnad som satts upp infor varje
produktutvecklingsprojekt. Ett problem som upplevs pa Atlet ar att denna malkostnad
inte nds i tillrackligt hog utstrackning och att det ofta uppstdr en differens mellan
uppnadd kostnad och den uppsatta malkostnaden.

Vi har i vart inledande kapitel uttalat oss om att denna jamforelse ar relevant da
malkostnaden respektive tillverkningskostnaden mats utifran samma forutsattningar. Vi
vill héar dock fora en diskussion kring huruvida malkostnaden ar ett tillrackligt
matinstrument. Malkostnaden innefattar ett antal kostnadsposter som vi menar alla ar av
stor vikt for att Atlet ska ha mojlighet att ta fram konkurrenskraftiga produkter.

Vi har aven i vart inledningskapitel beskrivit hur processen att faststalla malkostnaden pa
Atlet gar till. Detta tillvagagangssatt stimmer ganska bra Gverens med de teorier som
bland andra Ansari och Bell (1997) samt Cooper och Slagmulder (1999) presenterar
angaende malkostnadskalkylering. Enligt dessa forfattare ar syftet med malkostnads-
kalkylering framst att skapa en marknadsdriven process dar marknadskraven fors bakat in
i foretaget. Inom konceptet betonas ocksd vikten av att se till en produkts alla
livscykelkostnader. Cooper och Slagmulder (1997) lyfter &ven fram tanken om att varje
funktion hos en produkt ska generera ett kundvarde som &r hogre an kostnaden for
funktionen.

Vid intervjuerna med medarbetarna pa Atlet har det dock framkommit en del problem
gallande malkostnaden som inte star i paritet till teorierna inom malkostnadskalkylering.
Flertalet respondenter upplever att kalkylerna &r bristfalligt utformade, att de inte tar
hansyn till alla relevanta kostnadsposter och da framforallt kostnader som uppkommer
senare under en produkts livscykel. Det har dven uttalats att det inte finns nagot
strukturerat satt betraffande nedbrytningen av det uppskattade kommande marknadspriset
pa olika funktioner eller attribut. Ytterliggare ett problem &r att dven om faststallandet av
malkostnaden ligger i linje med teorierna upplever flertalet medarbetare att sa inte ar
fallet. De upplever att det framst &r fragan om en kostnadsreducering i jamforelse med
foregaende modell. Denna uppfattning leder till att processen inte blir marknadsdriven
utan mer far karaktaren av att vara kostnadshaserad.
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6 Slutsats

et avslutande kapitlet i uppsatsen svarar pa uppsatsens problemfragestalining
baserat pa de slutsatser som har kunnat dras utifran undersokningsresultatet.
Kapitlet avslutas med rekommendationer till framtida forskning.

6.1 Slutsatser

Vi ar nu framme vid den avslutande delen av var uppsats och vill darfor paminna lasaren
om syftet med var undersokning, vilket ar:

...att kartlagga problem bakom och diskutera differensen mellan den malkostnad Atlet
satter upp for sina framtida produkter och den tillverkningskostnad som utfaller.

For att uppfylla syftet med uppsatsen a&mnar vi, i detta avsnitt, att besvara var
fragestallning, vilken lyder:

Vilka problem inom Atlets produktutvecklingsprojekt ligger bakom differensen mellan
uppsatt malkostnad och faktisk tillverkningskostnad?

Efter att ha kartlagt de problem som ligger bakom differensen mellan uppsatt malkostnad
och faktisk tillverkningskostnad kan vi dra slutsatsen att det &r flera problem som
paverkar kostnadsutfallet och att de tillsammans utgér en mycket komplex bild dar
problemen &r nara sammanlankade och i vissa fall gar in i varandra. De olika problemen
ar dessutom av olika karaktar, vilket innebar att de & mer eller mindre svara att komma
till ratta med. Det &r svart att gora en inbordes rangordning av vilka problem som ar
allvarligast ur kostnadssynpunkt och de maste darfor ses i sitt sammanhang. De problem
som vi identifierat och som har en paverkan pa kostnadsdifferensen kan karaktariseras
som foljer:

= Problem av organisatorisk karaktar
De huvudsakliga problemen inom denna karaktar kan sammanfattas som bristfallig
styrning och organisationsstruktur.

= Problem av marknadsrelaterad karaktar
Det problem inom denna kategori som varit mest framtradande &r otillrackligt
identifierade kundkrav, vilket dven leder till manga foljdeffekter.

= Problem av strategisk karaktar
De problem som har en strategisk karaktdr och som varit mest framtradande &r
resursbrist och det faktum att medarbetare inom projekten byts ut under projektens

gang.
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= Problem av relationskaraktar

De problem som visat sig vara mest betydande under denna kategori é&r
kommunikation och samverkan. Detta kan ses som ett hinder fér en framgangsrik
produktutveckling.

= Foretagskulturen
Det mest pafallande problemet med denna karaktar ar att foretagskulturen ar alltfor
teknikorienterad, vilket far manga allvarliga foljdeffekter.

6.2 Avslutande diskussion

Sedan lange har forskare gjort studier om produktutveckling. Den forskning som hittills
gjorts har omfattat ett stort omrade som exempelvis utveckling av produktutvecklings-
modeller, framgangsfaktorer, och produktutvecklingskostnader. Trots att forskare betonar
att kostnader idag ar lika avgorande som design och kvalitet, som tidigare namnts, har vi
funnit fa studier som direkt kopplar produktutvecklingsteorier till malkostnadsutfallet. Vi
har darfor forsokt fylla delar av detta tomrum da var studie kopplat samman de problem
inom produktutveckling som leder till 6kat kostnadsutfall.

Vi anser att denna studie har bidragit till en djupare forstaelse for de komplexa problem
som medarbetarna upplever kan bidra till hogre tillverkningskostnader. Eftersom manga
problem &r sapass centrala, inte bara for att minska differensen mellan malkostnad och
utfall utan &ven for att arbetet inom foretaget kan fungera béttre, ar det viktigt att belysa
dessa. Vi kan dock inte dra nagra konkreta riktlinjer for hur man bést hanterar vissa
situationer utan syftar mer till att beskriva vad det & som kan ha en paverkan pa
kostnaderna bade direkt och indirekt.

Problemen vi identifierat ror som synes flera olika omraden och har olika karaktar och
visar att det inte finns nagot enkelt sitt genom vilket man kan skapa en framgangsrik
produktutveckling. Idag &r situationen sadan att kunskapen om hur man bor gora finns
hos flertalet foretag eller &r i alla fall mojlig att ta fram relativt enkelt. Problemet ligger
dock i att skapa ratt forutsattningar for att genomfdéra det man bor. Vad som framkommit
med storsta tydlighet i denna studie ar just komplexiteten inom produktutvecklingen och
de problem som den innefattar pa Atlet.

6.2.1 Svagheter hos undersdkningen

Den modell som utgor resultatet for var undersokning innehaller aven svagheter som vi
vill gora lasaren uppmarksam pa. Eftersom vi har tolkat vissa uttalanden och
kategoriserat in dem i problem finns det risk att vi har missuppfattat respondenters
egentliga uppfattning och resultatet kan da vara snedvridet. Fragan kan ocksa stallas om
resultatet ar representativt for hela foretaget da vi endast intervjuat 13 personer i olika
funktioner. Det ar dven majligt att en del respondenter glomt bort att uppge problem
under intervjutillfallet av naturliga orsaker och saledes kan resultatet ge en felaktig bild.
Modellen visar inte heller vilket problem som &r viktigast utan den visar endast hur
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manga personer som upplevde ett visst problem. Vi dr dven medvetna om att modellen ar
komplex att forstd om den endast betraktas fristaende fran de bakomliggande resonemang
respondenterna har uppgett. Aven det faktum att vi kommer utifran och inte har nagon
djupare foretagsinsikt i Atlet och dess produktutveckling kan ha lett till att vi missforstatt
resonemang och sammanhang som skulle ha gett en annan bild om vi varit mer insatta.

6.3 Rekommendationer for framtida forskning

Under arbetets gang har vi stott pa manga omraden som skulle vara intressanta att forska
djupare i. Vi har valt att begransa oss till att endast identifiera problem. Denna uppsats
ger darmed inte nagra konkreta och normativa svar pa hur ledningen bast angriper de
komplexa problem vi identifierat. Darfor anser vi att det finns ytterligare tomrum som bor
fyllas med an mer forskning. Vi vill darfor ldmna féljande rekommendationer till
framtida forskning:

= Vi foreslar en studie dér forskarna tar fram ett atgardsprogram, som syftar till att
ta itu med de problem vi identifierat for att arbetet med att na den uppsatta
malkostnaden ska bli battre.

= En jamférande studie av ett annat industriféretag kan daven goéras i syfte att
undersoka hur andra foretag arbetar for att kostnadsutfallet inom produkt-
utvecklingen ska stimma éverens med det som sattes upp i ett inledande skede.

* For att battre na den malkostnad som stéllts upp kan det vara lampligt att ga
igenom Atlets kalkyler och kalkylmetodik och jamfora detta med den forskning
som finns inom omradet.
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Bilaga 1 — Organisationsscheman

| nedanstaende bilder visas Atlets organisationsstruktur for hela koncernen samt
organisationsstrukturen for Atlet Products.

Atlet Group
M. Nilson

[

Corp.
Develooment

Corp.
Sunnort

Products
Lars Olofsson

Sales
Peter Kaschner
Support
Functions

Int.
Dealers

| B S E B

Atlet AB:s organisationsstruktur. Kalla: Internt material fran Atlet.

Atlet
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aster Planning il
Erank Beno Soren Fransson
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Line Chassi

Product
Line U-OP

Product
Line T-AX
Martin Bjérkroth Anders Ytterberg Bengt Davidsson
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} [Jan-Eric Hagdahl
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Spare Parts
Goran Rudén

Technical Logistics
R&D
Dan Ulmestrand

Product Line
Oberhausen

Quality Control
Material
Handling Stefan Rekers
Jan | indhlad
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Atlet AB:s organisationsstruktur. Kalla: Internt material fran Atlet.
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Bilaga 2 — Projektplan
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BILAGA 3

Bilaga 3 — Intervjuguider
PU-medarbetare - Anders Lindgren

= Allman information om respondenten (position, anstéllningsar, tidigare position,
utbildning)

Generell beskrivning av PU-processen
= Dokumentation och kommunikation av PU-processen
= [|nitiering och ansvar for olika PU-projekt
= Mal med produktutvecklingen
= Problem inom produktutvecklingen
= Samband mellan olika problem
= Aktiviteterna och faserna i PU-projekten

= Kundundersokningar och utvérderingar (ar de tillrackliga, vilka brister finns?)

Organisering och ansvar hos PU-team
= Involvering i utformning av PU-projekt
= Ansvar — vinst, fsg, tid (Hur stort ansvar har teamen?)

= Uttalad projektledare

Styrning
= Styrning av projekten (Hur gar det till?)
= Sallning mellan olika projekt (Hur tas dessa besluten?)
= Uppfattning av SPC och dess forstaelse (Ar det ratt personer involverade?)

= Matning och utvardering av PU-projekt
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* Ledningens arliga mal (PU-matt)
Strategikopplingar
» PU-strategi och PU-mal
= Langsiktighet (Hur langsiktig ar Atlet gallande sin PU-strategi?)
= Avsatta resurser for PU

= Produktutvecklingsportféljen (Hur ser den ut?)

Kostnadsfordelning av PU-projekt
= Kostnadsférdelning och budgetmal

= De mest kostsamma och problematiska faserna (Vilka &r de?)

Foretagskultur och foretagsklimat
= Uppfattning av foretagsklimat, entreprendérsanda
= Riskfyllda projekt, hantering av dessa

= Resurser for kreativt arbete
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PU-medarbetare - Bjorn Hall, Per Moberg och Christer Olofsson

Allman information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)

Generellt om produktutvecklingen

Problem inom produktutvecklingen
Samband mellan olika problem

Arbete med produktutvecklingsmallen
Malkostnad (Uppfattning, hur sétts den?)

Kommunikation (Hur fungerar den, vilka problem kan bristfallig kommunikation
leda till?)

Samarbete mellan funktioner/avdelningar

Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att na malkostnaden

Styrning

Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

Uppfattning om SPC (Ar det ratt personer involverade, hur &r forstaelsen for
projekten?)

Uppfattning om GPS
Kundkrav (Vilken hé&nsyn tas till kundkraven?)

Kundorientering (Ar Atlet tillrackligt kundorienterat?)

Kalkyler

Kalkylmetoder
Anvandning av kalkylerna
Andringar och uppféljningar av kalkylerna

Avvikelser i kalkylerna
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Marknad - Bengt Kristiansson och Ingemar Lidén

Allman information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)

Generellt om produktutveckling

Problem inom produktutvecklingen
Samband mellan olika problem

Kommunikation (Hur fungerar den, vilka problem kan bristfallig kommunikation
leda till?)

Samarbete mellan funktioner/avdelningar (Hur fungerar det?)

Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att na malkostnaden

Styrning

Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

Kundorientering (Hur kundorienterad &r Atlet?)

Kundkrav (Vilken hansyn tas till kundkrav?)

Uppfattning om SPC (Ar det ratt personer involverade, hur insatta &r de?) (Bengt)
Besluten inom SPC (Fattas ratt beslut?) (Bengt)

Kommunikation mellan SPC och projektledare (Hur fungerar den?) (Bengt)

Kalkyler (Bengt)

Kalkylavvikelser (Varfor uppkommer de, vilka &r mest vanliga?)
Kalkylmetoder

Kalkyljamforelser
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Ledning - Dan Hillén

= Allman information om respondenten (position, anstéllningsar, tidigare position,
utbildning)

Generellt om produktutveckling

= Problem inom produktutvecklingen

= Samband mellan olika problem

= Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att na malkostnaden
Styrning

= Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

= Uppfattning om SPC (ar det ratt personer involverade, vilken forstaelse har de for
projekten?)

= Uppfattning om GPS (Hur fungerar den?)

= Kundkrav (Vilken hansyn tas till kundkraven?)

= Kundorientering (Ar Atlet tillrackligt kundorienterat?)
= Kalkylerna — storsta problemen, vad de bor belysa

» Kostnadsmal (Uppfattning, hur satts dem?)
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Ledning - Knut Jacobsson
= Allman information om respondenten (position, anstéllningsar, tidigare position,
utbildning)
Generellt om produktutveckling
= Problem inom produktutvecklingen
= Malkostnad (Uppfattning, hur satts den?)

= Uppfoljning

Styrning
= Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)
= SPC (ar det ratt personer involverade, vilken forstaelse har de for projekten?)
= Kundorientering (Ar Atlet tillrackligt kundorienterade?)

= Kundkrav (Vilken hansyn tas till kundrav?)
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Ekonomi - Séren Fransson

Allman information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)

Generellt om produktutvecklingen

Problem inom produktutveckling
Samband mellan olika problem

Kommunikation (Hur fungerar det, vilka problem kan bristfallig kommunikation
leda till?)

Samarbete mellan avdelningar/funktioner

Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att nd malkostnaden

Styrning

Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

Uppfattning om SPC (Ar det ratt personer involverade, hur &r forstaelsen for
projekten?)

Uppfattning om GPS
Kundkrav (Vilken héansyn tas till GPS:en?)
Kundorientering (Ar Atlet tillrackligt kundorienterat?)

Malkostnad (Uppfattning, hur sétts den?)
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Inkop/Logistik - Bérje Ekberg
= Allméan information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)
Generellt om produktutveckling
= Problem inom produktutveckling
= Samband mellan olika problem
= Samarbete mellan olika funktioner/avdelningar

= Kommunikation (Hur fungerar det, vilka problem kan bristen pa kommunikation
leda till?)

= Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att nd malkostnad

Styrning
= Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

= Uppfattning om SPC (Ar det ratt personer i styrgruppen, hur tas beslut, ar de
tillrackligt insatta?)
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Produktion - Jan Lindblad och Anders Ytterberg

Allman information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)

Generellt om produktutveckling

Problem inom produktutveckling

Samband mellan olika problem

Samarbete mellan olika funktioner/avdelningar (Hur fungerar det?)
Malkostnad (Hur sétts den?)

Kommunikation (Hur fungerar det, vilka problem kan bristfallig kommunikation
leda till?)

Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att na malkostnad

Styrning

Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

Uppfattning om SPC (Ar det ratt personer involverade, hur &r forstaelsen for
projekten?)

Uppfattning om GPS

Kalkyler (Jan)

Kalkylmetoder (Vilka anvands?)
Uppskattningar av kostnader

Vad som menas med att kalkylerna inte haller
Avvikelser i kalkylerna (Vad beror det pa?)

Uppfoljning av kalkylerna
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Teknikutveckling - Dan Ulmestrand

= Allméan information om respondenten (position, anstallningsar, tidigare positioner,
utbildning)

Generellt om produktutveckling

= Problem inom produktutveckling

Samband mellan olika problem
= Samarbete mellan olika funktioner/avdelningar

= Kommunikation (Hur fungerar det, vilka problem kan bristen pa kommunikation
leda till?)

= Mest prioriterat — att halla tidsplanen eller att nd malkostnad

Styrning
= Styrning av produktutvecklingsprojekten (Hur gar det till?)

= Uppfattning om SPC (ar det ratt personer involverade, hur ar forstaelsen for
projekten?)
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Bilaga 4 — Intervjusammanstallning

Nedan redogor vi for de 13 intervjuer vi genomfort pa Atlet. Resonemangen ligger dven
till grund for den sammanstéllning som aterfinns i resultatkapitlet. Respondenterna
kommer att bendmnas med bokstaver, som tidigare namnts i metodkapitlet.

Medarbetare involverade i PU-projekt
Utifran intervjuerna med de personer vi placerat in i kategorin PU-projekt presenterar vi
har de resonemang och asikter som har framkommit vid intervjuerna med respondenterna

Kundkrav

A upplever att GPS:erna ar for daligt underbyggda och att kundkraven faststalls for sent i
projekten, vilket leder till att de andras under projektens gang (otillrackligt identifierade
kundkrav A). | forprojekten menar han att de storsta problemen ror faststallandet av
kundkraven, vilket kan leda till att manga problem héanger kvar efter denna fas. Det ar
ofta svart att avgora om ett attribut ska vara ett tillbehor eller standard (otillrackligt
identifierade kundkrav A) och att detta kan leda till att produkterna blir
overspecificerade, vilket aven D anser (6verspecificerade produkter A, D). A ifraga-
satter aven vad som ar viktigast, kostnader eller prestanda. Aven B fragar sig om det ar
pris eller funktionalitet som &r det viktiga (otydlig styrning A, B). Prestandan maste hela
tiden hojas samtidigt som kostnaderna ska sénkas, vilket inte gar ihop. | GPS:en finns
manga alternativ specificerade men att f4 med samtliga ar en omojlighet (otillrackligt
identifierade kundkrav A, B). Bade A och B anser att det ar bristfalliga marknads-
undersokningar innan uppstarten av projekten som ligger bakom problemet med GPS:en
(bristfalliga marknadsundersokningar A, B). B menar att marknadskraven inte alltid
specificeras i GPS:en och att den maste vara mer tekniskt utformad (otillrackligt
identifierade kundkrav B). Han anser att det har saknats mer oberoende referensgrupper
under detta stadium. D forklarar att de bristfalliga marknadsundersokningarna kan bero
pa att kunderna ofta har svart att svara pa konkreta fragor. Darfor gors ofta skisser pa nya
truckar under produktutveckling som man tror att kunderna vill ha (otillrackligt
identifierade kundkrav, bristfélliga marknadsundersdékningar D).

B forklarar att manga problem vid PLP-projektet berodde pa kommunikationsbrist. Vid
den tiden infordes ett nytt arbetssatt i GPS-specifikationen. Han forklarar att han trodde
att allt som stod i GPS:en var krav men det visade sig vara en oOnskelista (6ver-
specificerade produkter, kommunikationsbrist, B). De férsokte mota dessa “krav”
men da sprang kostnaderna ivag.

Styrning

A upplever att det &ar svart att fa resurser tilldelade om han vénder sig till SPC med ett
visst problem. SPC sitter pa resurserna men ar inte tillrackligt insatta i projekten for att
kunna utvérdera det fullt ut, utan gruppen fokuserar mer pa tid och kostnader (bristande
forstaelse, bristfallig styrning, resursbrist A). Aven D anser att styrgruppen kanske
befinner sig pa en alltfor hog niva for att forsta problemen. Han séger att SPC mer &r en
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formsak och att de inom gruppen tror att de har bra forstaelse, men sa ar nog inte fallet i
verkligheten (bristande forstaelse D). | och med att SPC inte har full forstaelse borde
denna grupp kanske inte heller fatta alla de beslut som de fattar idag. | dagslaget tar SPC
alla beslut, vilket D inte tycker ar nodvandigt (bristfallig styrning, bristfallig struktur
D). Han anser att det ar viktigt att &ven linjeorganisationen maste fa saga sitt. D menar
aven att det ar svart att verifiera resultatet, d.v.s. att avgora om produkten verkligen &r sa
fardig som man tror att den ar och darigenom klar for lansering. Det ar dven svart att siga
exakt var man befinner sig i produktutvecklingen. Projektet kanske har en féardig fysisk
produkt men sedan tillkommer kostnader for allt runt omkring som forsaljning,
marknadsféring etc.

C anser att det fattas ett mellanled innan SPC dar man kan fa stod for sina tankar och
idéer men att det slutliga beskedet anda maste komma fran SPC (bristfallig struktur C).
Samtidigt & han medveten om att det inte kan finnas for manga grupper inom foretaget.
Ytterligare ett problem géllande SPC &r att projekt oftast slapps igenom for latt vid
grindarna darfor att SPC tror att det ar bra (bristfallig styrning C). C anser att det borde
finnas en revision av detta och kanske borde dven en leverantor vara inblandad. Han
betonar vikten av att ledningen maste ha en forstaelse for att ett projekt kan misslyckas da
det inte ar forenligt att halla tidsplanen samtidigt som man ska minska kostnaderna och
utveckla bra teknik.

B forklarar att vid PLP-projektet fanns det en mall liknande den processkarta for produkt-
utvecklingsprocessen som anvénds idag men att denna mall inte foljdes val (bristfallig
struktur B). Vid grindarna var det darfor latt att ga vidare till nasta fas innan féregaende
fas var helt klar (bristfallig styrning B). SPC godkénde dessutom att arbetet skulle
fortsatta trots att granskningsgruppen vid konstruktionsgenomgangen kom fram till att
projektet inte borde ha fortlopt.

D anser att Atlet i dagslaget inte har ndgon processyn dar man tydligt ser kund- och
leverantorsforhallanden. En orsak bakom detta, enligt D, &r den organisationsstruktur
som Atlet anvander sig av. Han menar att det i detta avseende skulle vara att foredra en
mer resursagarorienterad organisationsstruktur (bristfallig struktur D).

A efterfragar ett hogre engagemang fran évriga organisationen betraffande PU-projekten
och att avsaknad av detta kan leda till att PU-projekten far for lag prioritet (bristfallig
struktur A).

Pa fragan om vad som &r mest prioriterat, malkostnaden eller tidsplanen svarar A att de ar
lika prioriterade, men maste han rangordna dem satter han malkostnaden forst. B anser att
tidsplanen ar absolut dverordnad kostnadsmalen. Han havdar att Atlet alltid trycker pa
lanseringstidpunkten. C anser att tiden ar jatteviktig men kanske ar det anda viktigast att
fa en bra produkt, annars overlever inte Atlet. Foretaget har inte rad att skicka ut nagot
som inte fungerar till 100 % pa marknaden. D uttrycker att bada tva ar viktiga men att
malkostnaden &r allra viktigast (otydlig styrning).
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Samverkan

A menar att arbetet idag inte ar tillrackligt systematiskt (bristfallig struktur A). Ett
exempel ar att man i dagsléget endast ser till varje artikels styckkostnad och véljer det
billigaste alternativet. Detta menar A ar en foljd av att fokus ligger alltfor mycket pa
Total 2. Det bor ifragasattas vad det kostar att ta fram och lagerhalla ytterligare en artikel.
Nu blir det ofta billigast att ta fram en helt ny artikel eftersom man endast mater
styckkostnaden. Han ifragasatter om detta verkligen ar det bésta sattet att vardera saker
for Atlet som foretag. Hansyn till detta tas inte i projekt eller kalkyler men det borde det
goras. Det finns ingen strukturerad metod 6verhuvudtaget som tar hénsyn till livscykel-
kostnader idag (bristfalliga kalkyler A). Trots att en artikel &r dyrare i inkdp &n en annan
kan detta resultera i lagre servicekostnader totalt sett fér produkten. Aven samordning av
detaljer till alla produkter ar nagot som &r bristfalligt i dagslaget (brist pa samverkan
A). A tror att om detta hade fungerat hade inkOpspriserna varit betydligt lagre. Han anser
dven att orsaker till manga problem ligger i en avsaknad av modulteam och att
konstruktorerna ar ganska bra pa allt i stéllet for riktigt bra pa nagot specifikt (bristfallig
struktur A).

Det faktum att en del personer byts ut under ett projekt kan upplevas som ett problem,
enligt A, da det tar langre tid eftersom de behdver satta sig in i nya uppgifter (resursbrist
A). C upplever ocksa ett problem da projektet inte far ”ratt” kombination av medlemmar i
grupperna sa att det inte blir nagra synergieffekter (brist pa samverkan C). Han sager att
personkemin ar oerhort viktig vid bildandet av effektiva grupper. Problemet att personer
ibland byts ut under ett projekt kan ofta harréra fran att andra verksamheter inom
foretaget ar i behov av personal (resursbrist C).

D anser att ett av problemen inom produktutvecklingen ar att servicemontoren inte fatt
tillracklig utbildning. Han menar att det &r relativt latt att ta fram en ny produkt men det
svara ligger i att fa allt runt omkring att hanga ihop. Manga ganger behdver man ocksa
mer tid och det maste finnas ett samspel om alla aktiviteter ska hanga ihop (resursbrist,
brist pa samverkan, bristfallig struktur D).

A menar aven att leverantdrssamarbetet &r bristfalligt vid produktutvecklingen. |
dagslaget finns det fa leverantorer som Atlet har ett nara samarbete med och A menar att
det ar mycket viktigt att ha ett nara leverantdrssamarbete fran projektets sida. Inkdp byter
ofta leverantorer och véntar in i det sista med att valja en leverantor, vilket innebér att det
tar alltfor 1ang tid att ta hem material, vilket &ven D haller med om (brist pa samverkan
A, D). For att na malkostnaderna i hogre grad borde dven inkép kunna genomfora
omforhandling av priser och val av leverantérer. Aven B menar att exempelvis
inkop/logistik inte arbetar pA samma satt som projektets organisation fungerar. Han anser
att denna avdelning kan sina egna delar men inte de andras, vilket medfor att
kommunikationen inte fungerar pa ett optimalt satt (kommunikationsbrist, bristfallig
struktur, brista pa samverkan B). C upplever att det &r ett problem att representanten
for inkop i projektgruppen inte alltid &r kontaktbar nar detta kravs (brist pa samverkan,
kommunikationsbrist C).
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Dessutom anser A att marknadsfunktionen inte fungerar tillfredsstallande i dagslédget och
att det borde finnas personer pd Marknad som har ansvar for en viss produkt sa att
resterande personal vet exakt vem de ska vanda sig till om problem uppstar (bristfallig
struktur A). Aven B havdar att marknadsrepresentanten ofta saknas under motena, vilket
leder till att informationen far tas éver telefon vid ett senare tillfalle. Detta kan resultera i
att vissa delar av informationen gar forlorad (brist pa samverkan, kommunikations-
brist B).

C och A forklarar att en mojlig orsak till att arbetet med marknadsavdelningen inte
fungerar optimalt i dagslaget &r tidsbrist fran deras sida (resursbrist A, C). Aven B sager
att tiden dr en stor orsak till att inkdp inte hinner forhandla med leverantorer och aka pa
massor och liknande (leverantérer for sent inkomna, resursbrist B). Han ifragasatter
om det verkligen finns tid att halla en dialog med leverantérerna. Samtidigt maste
leveranttren i sin tur hinna med att utveckla ny teknik.

Teknikutveckling

A anser att ett av de storsta problemen relaterade till produktutvecklingen &r att teknik-
utvecklingen tas fram alldeles for sent. Tekniken ar inte tillrackligt fardigutvecklad nar
den tas in i PU-projekten utan maste utvecklas vidare i projektet (bristfallig struktur,
for mycket teknikutveckling inom projekten, bristfallig styrning A). Han forklarar att
det finns stora kvalitetsrisker om ny teknik kommer in sent i ett projekt och darfor maste
provningsverksamheten fungera battre. En orsak till att detta problem uppstar &r, enligt
A, att det i dagslaget inte finns tillrackliga resurser, vilket leder till att projekten sjélva
maste utveckla viss ny teknik och skota viss provning av den nya produkten (resursbrist
A). Detta ar ofta inte medréaknat i projektet och kan darfor leda till tidsforskjutningar.

Kalkyler

Ett problem A tar upp ér att kalkylerna i forprojektet ofta inte avspeglar de forutséattningar
projektet arbetar utifran. Han forklarar att en orsak till detta ar att man vid upprattande av
kalkyler utgatt fran en bastruck utan tillval. Sedan fokuseras det pa att sénka kostnaderna
for bastrucken utan att ta hansyn till kostnaderna for tillvalen (bristfalliga kalkyler A).
Detta tillvagagangssatt behover inte innebara att Atlet sparat pengar utan att det istallet
har kostat mer. Det leder aven till svarigheter att jamféra foregangaren med uppfoljaren
och utvardera resultatet. C menar att avvikelser fran kalkylerna kan bero pa hur langt man
kommit i designen, konstruktionsandringar och tillférande av funktioner/komponenter.
Han ifragasatter aven om det ar skattade eller verkliga priser som anvands. B menar att
kalkylerna ofta &r lite ”luddiga” i borjan och de flesta vet att de vaxer med ca 10 % under
projektet (bristfalliga kalkyler B).

A anser aven att det ar for mycket gissningar och att det behdvs en enhetlig kalkyl for alla
projekt (bristfalliga kalkyler A). B anser att kalkylerna inte &r tillrackligt centrala i
dagslaget och speciellt inte i bdrjan av utvecklingen, trots att de borde vara en av de
viktigaste parametrarna (bristfalliga kalkyler B). B och C forklarar &ven att vissa
utvecklingsprojekt medfért manga problem da kostnader skjutit i hojden, lanseringar
blivit uppskjutna och vissa saker varit tvungna att atgardas efter produktionsstart, vilket
medfort att malkostnaden inte natts. Bade B och C anser att en av de stérsta orsakerna till
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att kostnaderna ofta skenar ivag ar att det ar for mycket teknik inblandat. De menar att
Atlet i grund och botten ar ett teknikforetag och att detta genomsyrar hela organisationen
(alltfor teknikorienterad foretagskultur B, C). C hdvdar att det krdvs Dbéttre
kommunikation for att nd malkostnaden, bade inom projektgruppen och ut mot Gvriga
organisationen. Han anser dock att det till stor del handlar om att projektledaren ar dalig
pa att informera och betonar samtidigt hur viktigt det & med tillracklig information
eftersom det skapar medvetenhet (kommunikationsbrist C).

Marknad
Utifran intervjuerna med de personer vi kategoriserat in i Marknad presenterar vi har de
resonemang och asikter som har framkommit vid intervjuerna med respondenterna.

Kundkrav

E ifragasatter vem som ar proffs pa marknadsanalys och vem som kénner kunderna bast.
Han namner aven att felaktiga produkter tas fram i vissa fall och att detta beror pa att
marknadsundersokningarna ar bristfalliga vilket kan leda till att en produkt blir
overspecificerad for en viss marknad (6verspecificerade produkter, bristfalliga
marknadsundersokningar E). E betonar dven att Atlets storlek innebdr att de inte kan
utfora sa pass grundliga marknadsundersokningar som de skulle vilja (otillrackligt
identifierade kundkrav, resursbrist E). E anser &ven att det ar ett problem att Atlet inte
ar tillrackligt processorienterat och att kundernas behov maste identifieras med en hogre
tillforlitlighet (otillrackligt identifierade kundkrav, bristfallig struktur E).

F anser att det &r ett problem med en ¢kande funktionaliteten hos produkterna under PU-
projektens gang. En kravspecifikation kan se ut pa ett satt fran borjan men sedan andras
under projektets gang, vilket kan leda till Gverspecificerade produkter (otillrackligt
identifierade kundkrav, 6verspecificerade produkter F). Ibland vet man inte hur man
ska losa en specifikation nér den skrivs vilket kan leda till att andra delar eller mer
avancerad teknik maste tas med. D& ar det svart att inse vilka krav och darmed hogre
kostnader dessa krav kan innebéra. De framsta orsakerna till att funktionaliteten Okar
under utvecklingsprojekten &r att tillval tas in som standard och att Atlet som foretag ar
teknikorienterat (alltfor teknikorienterad foretagskultur F).

For att kunna ta fram en battre GPS menar F att han behdver ha mer tid att arbeta med
GPS:erna och att detta arbete skulle kunna bli mer systematiskt och battre (bristfalliga
marknadsundersokningar, bristfallig struktur F). Han menar ocksa att det ar svart att
tillhandahalla tillrackliga resurser till produktutveckling i forhallande till den produktmix
och utvecklingstakt Atlet efterstravar (bristfalliga marknadsundersékningar, resurs-
brist F).

Styrning

E anser att det inte alltid &r ratt personer som tar beslut, vilket medfor att Atlet tappar
manga affarer da det leder till att foretaget inte har ratt produkter (bristfallig styrning,
bristfallig struktur E).
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Enligt F later SPC oftast projekten fortlépa trots om de inte nar upp till de krav som é&r
uppsatta vid grindarna och trots att konstruktionsgenomgangarna pekar mot ett stopp
(bristfallig styrning F). En orsak till att SPC inte vill stoppa projekt ar att alla
uppgraderingsprojekt hittills alltid har lett till en kostnadssinkning pa Atlet. Aven om
man inte nar uppsatt mal ar det anda béttre att fullfolja projektet och na en viss kostnads-
sankning i relation till foregangaren. Aven det faktum att Atlet dr en fullsortiments-
leverantor pa en marknad dar konkurrenterna ar fem till atta ganger storre innebéar att
Atlet inte vagar riskera att hamna pa efterkalken. For att foretaget ska kunna ta ut ett
hogre pris maste funktionalitet och kvalitet vara béattre och det ar darmed oerhort viktigt
att resurshantering ar effektiv. F forklarar att foretaget kanner att det inte har rad att
stoppa ett projekt och kasta investerade pengar i sjon (resursbrist F).

Samverkan

Bristen pa kommunikation mellan forséljning och produktutveckling upplever E som ett
stort problem relaterat till utvecklingen av felaktiga produkter. Han menar att det &r “vi”
och ”dem” och att personer i de olika funktionerna inte lyssnar pd varandra
(kommunikationsbrist, brist pa samverkan E). Dels hanvisar han till exempel dar
produktutvecklingsprojekten inte har lyssnat pa deras asikter angaende kundbehov och
dels hanvisar han till situationer dér produktutvecklingsprojektgruppen inte informerat
forsaljningsavdelningen angdende funktioner hos produkterna som de kan anvanda som
séljargument. Men kommunikationen har forbattrats och detta galler speciellt vissa
projekt. En orsak till att saljarna inte ar tillrackligt delaktiga i produktutvecklings-
projekten &r att deras 16n &r provisionsbaserad, vilket innebér att den tid som avsatts till
moten med projektgruppen kan leda till inkomstbortfall och darmed prioriteras de bort
(bristfalliga styrning E).

F papekar ofta att det ar stora forandringar hos de uppgifter de fatt in fran under-
leverant6rerna under forprojektet mot de offerter de far in ett senare ldge. Under-
leverantorernas offerter stimmer ofta inte 6verens med de uppgifterna de fatt i for-
projektet (brist pa samverkan, kommunikationsbrist F).

Kalkyler

F menar att kalkylerna idag ar for onyanserade och att det &r ett problem att de inte tar
hansyn till alla kostnader som uppstar under produkternas livscykel (bristfalliga
kalkyler F). F papekar att underhallskostnaderna kan cka da man endast optimerar
produktionskostnaderna samt att underhallsanalysen inte ingar i produktionsutvecklings-
analysen idag. Av Atlets arliga kostnader ar relationen mellan underhallskostnaderna och
produktionskostnaderna 4/5. D4 80 % av Atlets forsaljning hamnar i serviceavtal
paverkar detta underhallskostnaderna for foretaget. F menar att det ar viktigt att ta storre
hansyn till en produkts hela livscykel redan tidigt i produktutvecklingsprojekten.

Ledning
Utifran intervjuerna med de personer vi placerat in i kategorin Ledning presenterar vi har
de resonemang och asikter som har framkommit vid intervjuerna med respondenterna.
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Kundkrav

H betonar att Atlet idag brister i identifieringen och sakerstéallandet av kundkraven och att
det ar framst forsaljning som k&nner av kundernas behov (otillréackligt identifierade
kundkrav, bristfallig struktur H). Enligt G fokuseras det for lite pa produkternas
kommersiella gangbarhet (otillréckligt identifierade kundkrav G).

G anser att "fixarmentaliteten” pa Atlet kan vara ett problem da foretaget i vissa fall kan
ga for 1angt i sin vilja att tillmétesga kundens krav (alltfor teknikorienterad foretags-
kultur G). Det &r dock en balansgang da det &r en del av Atlets image att tillmotesga sina
kunder. Atlet maste fraga sig var gransen mellan standardisering och kundanpassning gar
samt bli battre pa att ta betalt for olika extrafunktioner och detta maste tas hansyn till i
kalkylerna (bristfalliga kalkyler G). G menar aven att det ar viktigt att Atlet blir béattre
pa att kartlagga kundkraven som existerar pa marknaden for att sékerstalla produkternas
kommersiella gangbarhet (bristfalliga marknadsundersokningar G).

H anser dven att det ar viktigt att utveckla produkter som fungerar pa alla marknader eller
olika produkter for olika marknader och inte kompromissa mellan olika kundkrav och
darigenom utveckla produkter som ingen marknad vill ha. En orsak till att detta tidigare
kunnat ske, menar H, kan vara en otydlig eller felaktig GPS som kan vara grundad pa ett
visst marknadsbehov (Overspecificerade produkter, otillrackligt identifierade
kundkrav H).

Styrning

G anser att grindarna maste bli hardare sa att SPC kan och vagar ta beslut som innebér att
de séger nej till en fortsattning av ett projekt om det behdvs (bristféallig styrning G).
Enligt G ar det centralt att Atlet har en fast, valdefinierad och genomtankt malkostnad.
Om den trots allt inte kan uppnas finns det, enligt G, tre alternativ att valja mellan:

1. Produkten ar av strategisk vikt sa beslut tas att projektet fortsatter och sedan sétts en
ny tidsram inom vilken malkostnaden maste nas.

2. Projektet maste ga tillbaka och géra om en del saker sa att det blir till ratt malkostnad.
3. Stoppa projektet och lagg ner det.

Enligt G ar det dven viktigt marknadsavdelningen blir mer involverad i avgérandet om
malkostnaderna ar rimliga i forhallande till produktens kommersiella gangbarhet (brist
pa samverkan G). G upplever aven en relativt starkt ”vi” och "dem” mentalitet mellan
avdelningarna som han ser som problematisk vid produktutveckling (brist pa
samverkan G). Han menar att det ar av stor vikt att ha ett effektivt samarbete mellan
olika funktioner dar forstaelsen for varandra ar hogre. Det maste skapas en bestéllare/
utforarerelation mellan olika avdelningar. Detta for att komma ifran att marknadsbolagen
vill ha funktioner hos produkterna men sen inte vill béara kostnaderna som dessa
funktioner innebar. Om kostnaderna gar att hanfora till en enhet blir det inte s3 mycket av
en onskelista som det &r idag (bristfallig struktur G).
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G anser aven att det ar viktigare att malkostnaden blir ratt an att halla tidsplanen. Detta
forklarar han med att de ganger det gatt snett beror pa att det gatt for fort och att Atlet
mest koncentrerat sig pa att lansera produkten i tid. Risken finns ocksa att kostnaderna
blir hogre i slutdindan nar man skyndat pa lanseringen eftersom tillrackliga kvalitets-
kontroller inte gors tillrackligt bra.

G upplever att en del beslut har en tendens att tas utifran en "magkansla” och efterlyser
mer systematik dar beslut i hogre grad fattas pa sakerstallda underlag (bristfallig
styrning G).

H anser att en av orsakerna till att tillverkningskostnaden/malkostnaden inte nas i
tillrackligt hog utstrackning, ar att malkostnaden for produkterna inte bryts ner pa olika
moduler (bristfalliga kalkyler H). Han anger aven bristande respekt foér malkostnaden
inom foretaget och otillracklig uppfdljning av produktutvecklingsprojekten som
bidragande orsaker (otillracklig uppféljning, bristande respekt for kalkyler H).
Orsaken till att malkostnad inte ar i fokus inom foretaget beror, enligt H, pa att séljarna
ofta stressar fram nya produkter som de vill ha ut som ersattare vilket leder till att
tidsaspekten tar over.

Kalkyler

H efterfragar dven en hardare styrning utifran de kalkyler som finns och att dessa kalkyler
behéver standardiseras och utformas pa ett effektivt sitt dar de tar hansyn till flera
omstandigheter (bristféalliga kalkyler H). G menar att det &r viktigt att avstdimning mot
kalkylerna sker i ett sa tidigt skede som mojligt och att antalet forandringar i kalkylerna
minimeras.

H anser att det &ven finns problem kring hur valuta- och prisférandringar under produkt-
utvecklingsprojektens gang ska hanteras och dven hur produktutvecklingskostnaderna ska
fordelas.

G tycker sig kunna tyda ett problem vad géller synen pa produkternas livscykelkostnader
(bristfalliga kalkyler G). DA 50 % av Atlets forséljning sker via rentalavtal dar Atlet ar
ansvariga for produkten &r det, enligt G, annu viktigare att se till kvalitetsaspekter i ett
tidigt lage. G menar &aven att det ar viktigt att tdnka pa andrahandsmarknaden vid
tecknandet av rentalavtal, d.v.s. om det gar att sélja vidare truckarna ifraga till ett skaligt
pris nar kontraktstiden har gatt ut.

Ekonomi
Utifran intervjun med den person, I, som representerar kategorin ekonomi presenterar vi
nedan de problem och orsaker vi kunnat identifiera.

Kundkrav

Respondent | menar att specifikationerna fér nya produkter ofta ar alldeles for hogt lagda
(6verspecificerade produkter 1). FoOr att produkten ska bli ratt i slutdndan &r
produktspecifikationen A och O. Att produktspecifikationen inte blir ratt beror, enligt I,
pa att formagan att vaga kostnader och specifikationer idag har fallerat (otillrackligt
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identifierade kundkrav 1). SPC &r idag mer marknadsdominerat och vill bade ha ny
teknik och kostnadsreduktion men detta ar svart att uppna. Marknadsavdelningen och
teknikerna har inte forstatt att marknaden ar mogen och att det nu &r viktigare att
konkurrera med kostnad &n med teknik (otillrackligt identifierade kundkrav I). Atlet
hamnar darmed alltid pa for hoga kostnader p.g.a. tekniken (alltfor teknikorienterad
foretagskultur 1). Orsaken till att man inte haller sig till de lasta specifikationerna ar att
man inom foretaget tror att kunderna &r beredda att betala ett hogre pris for produkterna.
Men han forklarar att kunderna har valdigt bra koll pa vad som &r rimligt att betala for en
viss teknik.

Respondent I anser att kundkraven battre maste in i GPS:en men det ar dven en fraga om
resurser och tid. GPS:en &r oerhort viktig sa att foretaget far ratt funktion som hanger
ihop med kostnaden. Han anser dven att personer som &r involverade i skapandet av
GPS:en bor frigoras fran dvriga arbetsuppgifter sa att de kan gora ett bra arbete da en
skrammande stor andel av projektets framgang ligger i skapandet av en bra GPS
(bristfalliga marknadsundersokningar, resursbrist 1). GPS:en maste sedan kunna st
fast.

Enligt 1 kan det dven vara svart att fa loss resurser vilket ar kritiskt eftersom produkt-
livscyklerna blir allt kortare (resursbrist I). Det borde finnas en rangordning mellan
olika projekt om de kolliderar. For att l6sa problemen med resurstilldelningen maste
projektledarna fa gehor nar de kraver mer resurser annars finns en risk for forseningar
(bristfallig struktur ).

Styrning

Ett problem i produktutvecklingen &r, enligt I, rollerna for projektledare och SPC samt att
resurstilldelningen kan vara svar. Han menar att kommunikationen inom organisationen
ar alltfor personberoende och inte tillrackligt strukturerad och styrd (bristfallig struktur,
kommunikationsbrist 1). Projektledaren som person blir ddrmed en viktig person som
organisationen blir beroende av for en fungerande kommunikation vid produktutveckling.
Respondent | anser &ven att linjens intresse nér produktionsstart ndrmar sig &ar for svagt,
vilket dr ett gemensamt dilemma for organisationen. Han tror pa produktlinje-
organisationen, d.v.s. fler representanter i samma linje. Eftersom det finns en gemensam
chef i samma organisation blir samordningen och forstaelsen battre da kommunikationen
forbattras (bristande forstaelse, bristfallig struktur 1). Han ifragasatter vad det ar som
styr malkostnaden eftersom SPC och projektgrupperna ofta struntar i den (otydlig
styrning 1). Det ar aven ovanligt att man inom foretaget haller sig till de lasta
specifikationerna.

Projekten kan ofta konkurrera med andra arbetsuppgifter och dessa ar olika prioriterade i
foretaget. Prioriteringarna ar mycket beroende pa om projektledaren orkar folja upp och
fa andra personer engagerade och villiga att stalla upp for projektet. Det svara ligger dock
I att man inte vet innan vilket projekt som &r viktigare &n andra (bristféallig struktur,
otydlig styrning 1).
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Respondent | anser dven att det &r betydligt viktigare att halla malkostnaden &n att halla
tidsplanen. Detta tror han dock inte ar en samstammig syn inom foretaget (otydlig
styrning 1). Han forklarar att det mesta handlar om vilka beslut som togs i bdrjan och en
mindre lyckad GPS tar bort forutsattningarna for detta. Atlet skulle ha blivit betydligt
duktigare pa att halla malkostnaden om bittre beslut togs fran bérjan.

Ink6p/Logistik
Utifran intervjun med den person som representerar funktionen inkop/logistik presenterar
vi de problem och orsaker vi kunnat identifiera.

Leverantorer

Respondent J anser att ett stort problem relaterat till produktutvecklingen &r att
inkop/logistik far reda pa vilken ny teknik den nya produkten ska innehalla alltfor sent,
ofta nér projektet val har startat (for sent angivna teknikkrav J). | och med att den nya
tekniken manga ganger ar mycket avancerad innebar detta i sin tur att leverantdrerna inte
hinner utveckla den nya tekniken tillrackligt snabbt och samtidigt med hog kvalitet. Det
kan till och med vara sa att leverantdren inte arbetar med den nya tekniken och darfor
maste utveckla den, vilket inte gors i en handvéandning. Detta leder ofta till att
leverantérerna kommer in valdigt sent i produktutvecklingen, vilket ar ett problem for
produktutvecklingsteamet (leverantorer for sent inkomna J). Han menar darfor att det
ar viktigt att undersoka om den nya tekniken finns Overhuvudtaget innan produkt-
utvecklingen startar med den nya tekniken (bristféalliga teknikférundersokningar J).

Han forklarar att orsaken till att leverantdrerna kommer in for sent framst har sin grund i
bristande samverkan med R&D-avdelningen (brist pd samverkan J). Om samarbetet
mellan inkop/logistik och R & D hade fungerat battre och borjat i ett tidigare skede inom
teknikutvecklingen kan processen ga smidigare eftersom inkop/logistik kan bromsa
utvecklingen om de vet att den nya tekniken inte finns hos leverantdrerna i dagslaget
(bristfalliga teknikforundersokningar J). Orsaken till detta problem &r saledes en brist
pa kommunikation (kommunikationsbrist J). Han ndamner dven tidsaspekten och att det
ar nodvandigt att provningen av ny teknik hinner utvarderas innan beslut fattas om den
ska anvandas (resursbrist J).

Respondent J vet att projektgruppen anser att det &r ett problem att leverantdrerna
kommer in sa sent i projekten. En mojlig orsak till detta &r att inkép ibland ar tvungna att
fatta beslut pa halvfardiga underlag p.g.a. den pressade tidsplanen. Han forklarar att
konstruktorerna ofta anser sig vara klara med underlagen fastan sa inte ar fallet. Om
konstruktionen andras i ett senare skede kan inkdp vara tvungna att byta leverantor sent
eftersom det bade ar en kostnadsfrdga och en fraga om leverantoren verkligen har den
nya tekniken utvecklad. Respondent J anser att det maste finnas en dialog och
kommunikation mellan konstruktérerna och inkdép/logistik (kommunikationsbrist J).
Han forklarar dven att Atlet arbetar med manga internationella leverantorer som talar ett
annat sprak, vilket medfor att allt tar langre tid (kulturskillnader J). Samtidigt betonar
han vikten av att bade inkopare och konstruktorer maste vara pa plats hos leverantoren
for att fa en forstaelse for varandra och Atlets produkter.
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Styrning

Respondent J ifragasatter om projektledaren verkligen far gehdr hos SPC i dagslaget. Han
betonar vikten av att SPC maste lyssna pa projektledaren och att det kravs forstaelse fran
styrgruppens sida (bristande forstaelse, otydlig styrning J). Han ifragasatter dven hur
malkostnaden formuleras. | dagslaget kanns det som om den ar satt lite mellan tummen
och pekfingret (bristfallig struktur J).

Produktion
Utifran intervjuerna med de personer vi placerat in i kategorin produktion presenterar vi
nedan de problem och orsaker vi kunnat identifiera.

Kundkrav

Ett problem inom produktutvecklingen som K tar upp &r att GPS:en inte &r tillrackligt
tydlig (otillrackligt identifierade kundkrav K). Det ar véldigt viktigt att den &r riktig
fran borjan och inte dndras under projektets gang. Han namner att orsaken till att GPS:en
ar otydlig beror pa bristfalliga marknadsundersokningar (bristfalliga marknadsunder-
sokningar K). L menar dven att krav kan komma fran Marknad med saker som maste
goras men nar Marknad senare ska salja produkten vill de inte ha den da den har blivit for
dyr (brist pa samverkan, otillrackligt identifierade kundkrav L). Han menar att
kommunikationsbrist leder till detta och att det borde finnas rutiner dar man forst
genomfor forandringen pa pappret for att se vad den kommer att innebéra
(kommunikationsbrist, bristfallig struktur L).

Ytterligare ett problem &r att specifikationen av en ny produkt inte ar jamférbar med
foregangaren. L havdar att det inte tas ndgon hansyn till variantskillnader, vilket kan leda
till att produkten blir 6verspecificerad (6verspecificerade produkter L). Dessa
jamforbarhetsproblem skulle kunna minskas genom en tillrackligt lag grundspecifikation
kombinerat med ett val utvecklat modulsystem dar det gar att kombinera fram olika
varianter.

Styrning

Respondent K forklarar att projektet ibland blir alldeles for langdraget om projektledaren
kontinuerligt maste rapportera till SPC. Han anser att SPC maste bestamma att projektet
far ta egna beslut och sedan lagga fram riskerna for styrgruppen (bristféllig styrning K).
Dérefter kan SPC ta beslut om projektet ska fortlopa eller ej. Han betonar hur viktigt det
ar med en bra forstudie och att inte forutsattningarna andras under projektets gang. Beslut
maste ocksa tas i SPC vilken marknad de ska inrikta sig mot, vilket aven L haller med
om. L efterfragar dessutom battre och mer systematiska kravspecifikationer (bristfallig
struktur L). K anser att det ofta fungerar sa att “designerns ord &r lag” pa bekostnad av
produktionskostnaden och att det inte tas hdnsyn till effekterna av vissa designval
(bristfallig styrning K).

Respondent K anser att tidsplanen ar 6verordnad malkostnaden eftersom det ar s& mycket
som beror pa detta. Han forklarar detta val med att kostnaden alltid gar att skéra ner i ett
senare skede. Samtidigt som Atlet kanske har pabdrjat utfasningen av gamla truckar,
skrivit pa kontrakt med kunder samt att konkurrenterna har kommit ut med en ny truck pa
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marknaden drivs PU-projekten och maste da bli fardiga i tid for att passa in i
verksamhetens 6vriga funktioner. Underleverantdrerna maste dven veta i god tid nar den
nya trucken kommer och det ar darfor viktigt att foretaget haller tidsplanen.

Respondent K anser att samarbetet med teknisk utveckling ar nagot bristfalligt idag (brist
pa samverkan K). Han ifragasatter hur langt denna avdelning ska ga géllande ny teknik
innan den gar over till Products. K inser att det ar lite status att vara med i ett
produktutvecklingsprojekt men samtidigt Products avdelning veta vad det &r de plockar
in och i vilken fas medarbetarna ska komma in. Han betonar att det ar viktigt att inte all
teknik hamnar i Teknisk utveckling. Over lag anser L att samarbetet mellan olika
funktioner ar otillfredsstallande och att det borde vara battre (brist pa samverkan L).

L anser att kostnadsmalen inte alltid &r relaterade till vad som faktiskt ar mojligt att astad-
komma. Om malet satts till att minska kostnaderna med 5 % och detta uppnas anses det
vara bra trots att det skulle vara mojligt att na en kostnadsminskning med 15 till 20 %.
Han forklarar att det borde fokuseras mer pa modultankandet dar man ser till vad som &r
mojligt att astadkomma gallande varje modul. Idag styrs det mer pa helheten. Det faktum
att foretaget inte ar harda vid grindarna utan slapper vidare projekt trots att de inte uppnar
uppstéllda krav menar L dven vara en mojlig orsak till att det blir avvikelser i ett senare
skede (bristfallig styrning L.).

Kalkyler

L havdar att det ar ett stort problem att kalkylerna inte haller. Han forklarar att
avvikelserna beror pa att foretaget arbetar pa fel sétt och att det borde goras ett battre
grundarbete (bristfalliga kalkyler L). Nu laggs det alldeles for lite tid i bérjan av
produktutvecklingsprojekten och for mycket tid i slutet. Han menar att Atlet ar daliga pa
att gora kalkyler som ser till vilka extra kostnader en &ndring leder till innan &ndringen
paborjas. Projekten ar dven manga ganger alltfor teknikorienterade, vilket leder till att
malkostnaden spricker (alltfor teknikorienterad foretagskultur L).

Respondent K anser att ett av problemen med produktutvecklingen &r att det inte tas
tillracklig hansyn till produktlivscykelkostnaderna. Han forklarar att det ofta fokuseras pa
att kopa in de billigaste komponenterna, vilket manga ganger kan ge mer efterservice &n
vad en dyrare komponent skulle gora. K anser darfor att det ar ett dilemma att projektet
ska arbeta efter Total 2 och halla nere kostnaderna sa mycket som majligt samtidigt som
foretaget bor se till produktlivscykelkostnaderna (bristfalliga kalkyler K). Aven L anser
att uppskattningen av kvalitetsbristkostnader kan vara svar att gora, vilket leder till att det
ar svart att bedoma om ett byte till en lagkostnadsleverantor med samre kvalitet pa
varorna ar lonsamt eller ej. Han forklarar att den kostnadssankning som en lagkostnads-
leveranttr innebdr ofta hamnar kring hélften p.g.a. de merkostnader kvalitetsbristerna
leder till. Dessa merkostnader slas ut éver alla modeller, vilket leder till att det kan vara
svart att se hur lonsamma de olika produkterna verkligen ar (bristfalliga kalkyler L).
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Leverantorer

Respondent K anser att ett problem &r att materialet inte alltid kommer i tid till
konstruktionsavdelningen. Han forklarar detta med att de ibland anvénder ny teknik och
det ar darfor svart att uppskatta tiden. Aven det faktum att det ofta sker andringar leder
till att produktionsmaterialet inte hinner komma i tid. Dessa andringar kan dven innebdra
att leverantorsvalet fran borjan blir felaktigt (leverantorer for sent inkomna,
bristfalliga teknikférundersokningar K). Han anser att det manga ganger ar dalig fram-
forhallning géllande ny teknik och att det darfor ar svart att gora kalkylerna ratt fran
borjan (for sent angivna teknikkrav K). K séger &ven att vissa planer ibland &r lite for
optimistiska och att uppskattningen av den tidsatgang som behdvs ar felaktig samt att det
ofta leder till resursbrist (bristfallig styrning, resursbrist K).

Teknikutveckling
Nedan presenteras de problem representanten for teknikutveckling upplever géllande
produktutveckling.

Styrning

Malen for produkterna ska foljas upp men det har funnits ett antal varianter pa vad man
jamfor med och hur detta ska ske (bristande uppfoljning M). Om tidsplanen inte haller i
de inledande momenten skjuts hela projektet framat i tiden och denna medvetenhet finns
inte i organisationen. Haller man da fast vid tidsplanen i Gvrigt uppstar problem
(bristfallig styrning M). Innan projekten startar upp borde man ha ett bredare perspektiv
och identifiera de gemensamma beréringspunkterna for projekten (bristfallig struktur,
brist pa samverkan M). Strategin fran ledningen borde vara att uppmuntra detta arbete.
Under de senaste fyra till fem aren har Atlets produktutveckling forandrats. Malen har
blivit hogre och patryckningar att mer &n de uppsatta malen ska nas finns, vilket kan leda
till problem (bristfallig styrning M).

| dagslaget ar det for mycket fokus pa att varje produkt ska bara sig och sina direkta
kostnader samt materialkostnader (bristfalliga kalkyler M). Enligt M borde man istallet
se till hela produktlivscykeln for att kunna fatta stora beslut. SPC tar inte hénsyn till ett
antal omraden, som strategier och immaterialratt, vilket foretaget borde ta hansyn till for
att kunna vara med pa banan.

M anser att pa grund av bristande ansvarsfordelning hamnar ofta uppgifter mellan tva
stolar. Nar teknikutveckling l&mnar Over ansvaret for den nya tekniken till projeki-
grupperna kan ofta problem och missforstand uppstd (brist pd samverkan, bristfallig
struktur M).

M menar att foretaget trycker hart pa bade malkostnad och tidsplan. Men maste han valja
vilken som ar mest prioriterad sa ar det malkostnaden eftersom den alltid ar viktig.
Tidsplanen &r oerhort véasentlig i vissa projekt men i andra &r den inte lika prioriterad.

Samverkan
M anser att projektgruppen blir valdigt fokuserad pa projektet och kan darmed inte ta till
sig och ta hansyn till saker i omgivningen, ofta beror detta pa tidsbrist. Den samordning
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och modularisering som hade varit moéjlig fungerar darfor inte. Genom att involvera
teknikutveckling mer i projekten tror M att det gar att undvika att vissa saker hamnat
mellan tva stolar samt att avdelningen far en béttre helhetssyn (brist pa samverkan M).

Att projektgrupperna inte far tillracklig representation fran marknadsavdelningen &r ett
aterkommande problem inom foretaget. Marknadsavdelningen har kannedom om vilka
behov och krav om finns, men da avdelningen inte ar dimensionerad efter att vara
representanter i projekten kommer inte denna information projekten helt till godo. M
anser aven att da projektledare till produktutvecklingsprojekt hamtas fran teknik-
utveckling tar det hart pa deras resurser och leder till att det blir svart att hinna med
ovriga uppgifter (resursbrist M).

Kundkrav

Respondent M menar att den tekniska nivan pa produkterna ofta ar for hog och att detta
kan leda till att produkterna 6verspecificeras (otillrackligt identifierade kundkrav,
overspecificerade produkter).



AN
W

BILAGA 5

Bilaga 5 — Respondenttabell

Anstall- Tidigare positioner
Namn Nuvarande position ningsar inom Atlet Utbildning Funktion
Knut Jacobsson Styrelseordférande 1958 Grundare, VD Ingenjor Ledning
Dan Hillén CFO, 2003 2003 - Ekonom Ledning
Ekonomichef,
Soren Fransson Controller, 2003 1985 Koncerncontroller Ekonom Ekonomi
Bengt VD Atlet Danmark, 2003 Marknadschef,
Kristiansson Afférsutvecklingsansvarig,2000 1994 Exportchef Gymnasieingenjor Marknad
Séljare,
Forséljningschef Truckférarskolan, Tekniskt
Ingemar Lidén Atlet Sweden AB, 1997 1968 Servicetekniker gymnasium Marknad
PU-projektsamordnare, Projektledare,
Christer Olofsson konstruktor 1989 Produktlinjechef Ingenjor PU-projekt
Projektledare,
Per Moberg Konstruktor, 2004 1988 CAD-systemansv. Ingenjor PU-projekt
Bjorn Hall Projektledare, 2002 2000 Konstruktor Ingenjor PU-projekt
Kvalitetskontrollant och Konstruktor, Tekniskt
Jan Lindblad materialhantering 1989 Produktionstekniker gymnasium Produktion
Anders Lindgren Kvalitetschef 2001 Konstruktor Ingenjor PU-projekt
Borje Ekberg Inkdpare/Logistiker 1971 Materialstyrning Verkstadsskola Inkép/Logistik
Anders Ytterberg Produktlinjechef, 1996 1990 Produktionstekniker Ingenjor Produktion
Elkonstruktor,
Dan Ulmestrand Chef Teknikutveckling 1991 Ansv. Elsystemet Ingenjor Teknikutveckling

Respondenttabell. Kélla. Egen




